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RESUMEN

El presente estudio se enmarca en una empresa del medio televisivo,
especificamente en la Gerencia de Desarrollo de la Vicepresidencia de
Sistemas, donde se ejecutan proyectos tecnoldgicos via outsourcing.
Actualmente, por su propia naturaleza, estos proyectos tienden a desviarse, en
objetivos, plazos y presupuesto. Debido a esta situacion, la Gerencia de
Desarrollo se ha visto en la necesidad de realizar seguimiento y control de
dichos proyectos, con miras a garantizar su éxito y una sana administracion de
los mismos. Sin embargo, esta gerencia no cuenta con ninguna herramienta, ni
metodologia que la ayude en esta ardua labor.

La gestion de proyectos es una herramienta que permite administrar y controlar
proyectos para asi garantizar el éxito de los mismos. Por tal razén se propone
disefiar un modelo de gestion de un portafolio tecnoldgico ejecutado via
outsourcing. Para ello se seguiran los lineamientos del modelo del Project
Management Institute (PMI), por ser una guia clara, metddica y reconocida
mundialmente para la ejecucion de proyectos.

La presente investigacion se enmarcara en la modalidad de investigacion
desarrollo y como resultado se propone un Modelo de Gestidén que permitaa la
organizacion y especificamente a la Gerencia de Desarrollo de la misma, la
administracion y control de proyectos tecnoldgicos ejecutados via outsourcing,
con la finalidad de disminuir el riesgo de los mismos, evitar al maximo las
desviaciones que pudiesen presentarse durante su ejecucion y de esta forma
ayudar al logro de los objetivos planteados.

Palabras Claves: Modelo, Gestion y Control de Proyectos, Metodologia,
Procesos.



INTRODUCCION

La globalizacion estd cambiando el mundo y lo ha convertido en un ambiente
sumamente competitivo, en el que no existen distancias ni fronteras y donde la
informacion est4 al alcance de las manos. Esta situacion ha provocado una enorme
presion sobre las organizaciones, que deben flexibilizarse y encontrar nuevos
mecanismos para afrontar las presiones, para innovar y en general para sobrevivir.

En este nuevo mundo, la tercerizacion, como se conoce en espafiol al outsourcing
ha surgido como una herramienta que facilita la gestion empresarial y se ha
convertido en un tema de actualidad.

En el caso de Tecnologia de Informacion, el impacto del outsourcing es enorme, el
outsourcing es la principal fuente de crecimiento en el area de Servicios de
Tecnologia de Informacién (TI) y se ha convertido en un elemento central de las
practicas de negocios de las compafiias actuales.

Cuando se terceriza un proyecto o un servicio, también se tercerizan las
responsabilidades de la administracion del dia a dia del mismo proyecto. Sin
embargo, la empresa contratante necesita tener un nivel de participacién para validar
que el proyecto esta en buen curso y que el tercero podréd entregar dentro de las
expectativas. Esta validacion requiere que el tercero provea retroalimentacion
efectiva y activa sobre el estado del proyecto y también exige que el contratante esté a
gusto con el proceso que el tercero esta llevando a cabo para administrar el proyecto.
Se deben entonces establecer los procedimientos para verificar y controlar un
proyecto ejecutado via outsourcing.

Actualmente la Gerencia de Desarrollo de una empresa del medio televisivo,
utiliza este tipo de contrataciébn como apoyo a las areas no medulares del negocio,
permitiéndole asi enfocarse en el eje central del mismo.

Las responsabilidades de cada una de las partes, al igual que la medicion de la
conformidad con estas responsabilidades es parte fundamental del proceso de control.
Cada una de las partes tiene unas obligaciones, y se debera hacer un esfuerzo para

poder definir como se mide el cumplimiento de la responsabilidad.



Lo anterior constituye el propoésito de la presente investigacion: implementar los
principios de la Gerencia de Proyectos a través del disefio de un modelo de gestion
siguiendo los estandares del PMI (Project Management Institute), que permita que los
proyectos ejecutados via outsourcing sean exitoso dentro de la Gerencia de
Desarrollo de Sistemas.

Esta investigacion esta estructurada en seis (6) capitulos cuyo contenido se
describe a continuacion:

El Capitulo 1, identificado como “Propuesta de Proyecto”, se refiere al
planteamiento del problema, asi mismo los fundamentos que justifican la realizacion
de la investigacion, los objetivos tanto general como especificos que se buscan con el
estudio y que fueron planteados para la definicion de las metas propuestas y por
ultimo la metodologia utilizada donde se dan a conocer las estrategias metodoldgicas
sugeridas para realizar el trabajo en estudio.

El Capitulo 2, identificado como “Marco Teorico y Conceptual”, el cual
proporciona los fundamentos teéricos y el marco conceptual que sustenta la
investigacion realizada. La informacion fue recolectada de fuentes confiables, y
valederas relacionadas con la investigacion.

El Capitulo 3, identificado como “Marco Organizacional”, esta referido al
contexto organizacional donde se detectd el problema, cuya solucién se pretende
plantear con esta investigacion y en el cual se describen los aspectos resaltantes de
dicho contexto y que son pertinentes al presente trabajo.

El Capitulo 4, identificado como “El Outsourcing en la Gerencia de Desarrollo”,
presenta una descripcion detallada de la situacion actual en dicha gerencia en relacion
a los procesos de outsourcing, los factores criticos de los proyectos ejecutados bajo
esta modalidad y la identificacion y descripcion de los procesos claves de gestion
para la Gerencia de Desarrollo.

El Capitulo 5, identificado como “Resultados del Proyecto: Solucion propuesta”,
plantea un modelo de gestion integrado por los procesos claves identificados en el
capitulo anterior. De igual forma, este capitulo contiene el disefio del ejercicio de

alineacion y balanceo para el portafolio de outsourcing.



Por ultimo, el Capitulo 6 “Conclusiones y Recomendaciones”, en donde se dan a
conocer las conclusiones a las que llego la investigadora, asi como también las
recomendaciones presentadas como un aporte tanto a esta como a futuras
investigaciones sobre el tema.

Finalmente se incluyen la bibliografia, y los anexos.



CAPITULO 1

PROPUESTA DE PROYECTO

1.1. Planteamiento y Delimitacion de la Problematica

La empresa en la se enmarca el presente estudio, pertenece al medio televisivo.
Actualmente estd compuesta por 11 Vicepresidencias. La Vicepresidencia (VP) de
Sistemas, es la encargada de ofrecer opciones tecnoldgicas que permitan atender las
necesidades de la organizacion dentro de un ambiente de alta eficiencia,
competitividad, 6ptima funcionalidad y rendimiento, que al mismo tiempo
contribuyan a generar servicios de alta calidad para sus clientes externos. Dicha
Vicepresidencia donde se encuentra la Gerencia de Desarrollo, es responsable de
velar por el éxito de los proyectos que se requieren en la organizacion asi como
controlar los proyectos tecnoldgicos asignados en calidad de outsourcing a
organizaciones con las cuales tiene relacion comercial la empresa.

Debido a que la organizacion requiere establecer y mantener una competitividad
de alto nivel en las areas medulares de su negocio, se dedica a innovar y a concentrar
su recurso humano en el desempefio de las funciones estratégicas del mismo. El
outsourcing le ofrece una solucion éptima para este tipo de estrategia ya que a través
del mismo le transfiere a terceros responsabilidades y compromisos que no son
inherentes a la esencia del negocio. Adicionalmente le permite agilizar, optimizar la
calidad y reducir los costos de determinados procesos.

Por otra parte, la estructura de la VP de Sistemas no puede crecer, ya que existen
limitaciones en la asignacion del recurso humano dentro de dicha organizacion y por
lo tanto debe seguir en la linea de crecimiento en outsourcing, razén por la cual éste
comienza a cobrar mayor importancia adn.

Los inicios de este tipo de subcontratacion fueron lentos, sin embargo, el

crecimiento de la modalidad ha conllevado a que actualmente se cuente con mas de



20 personas en distintas areas puntuales de la VP de Sistemas, en calidad de
outsourcing. Los resultados en un primer momento fueron satisfactorios, pero hoy
dia, la Gerencia de Desarrollo ha encontrado severos tropiezos y complicaciones.

Entre estos, se ha evidenciado una disminucion del rendimiento del personal bajo
esta modalidad, reflejado basicamente en las estimaciones de tiempo y la baja calidad
de los productos. Por otra parte, el mayor problema es de naturaleza econémica ya
que se han incrementado en gran escala los costos por honorarios profesionales, lo
que ha generado preocupacion en la Vicepresidencia.

Al inicio del outsourcing la gestidn estaba a cargo en su totalidad de los gerentes
de proyecto de dichas empresas. Por los problemas surgidos en el seguimiento y
control de los proyectos, la Gerencia de Desarrollo se ha visto en la necesidad de
realizar también este tipo de actividades supervisoras, con miras a garantizar su éxito
y una sana administracion.

El controlar los proyectos ejecutados via outsourcing ha sido una tarea engorrosa,
porque no se cuenta con ninguna herramienta ni metodologia que facilite este
proceso, ahora que ha crecido la magnitud y complejidad de los proyectos. Al
detectarse esta problematica e identificar las necesidades de gestion respectivas, es
posible estructurar un plan en el que se plantee y disefie una posible solucién,
adaptada a la cultura organizativa de la empresa en cuestion. Por tal razén se propone
el disefio de un modelo de gestion de un portafolio tecnol6gico ejecutado via
outsourcing, siguiendo los lineamientos del Project Management Institute (PMI), por
ser una guia clara, metodica y reconocida mundialmente para la ejecucion de
proyectos.

De la situacion planteada surge la siguiente interrogante: ¢De qué forma puede la
Gerencia de Desarrollo administrar y controlar los proyectos tecnolédgicos ejecutados
via outsourcing, y asi garantizar el cumplimento de sus objetivos con los recursos
disponibles?

La Gerencia de Desarrollo, en la que se centra este trabajo, por ser una area
dedicada al desarrollo de proyectos tecnolégicos requiere el disefio de un modelo de

gestion que le permita realizar la administracion y el control de actividades de los



proyectos en calidad de outsourcing, a la vez de integrarlos en su portafolio. Asi, sera
posible optimizar su gestion global y de esta manera, tomar decisiones y corregir
desviaciones probables. Se espera, como consecuencia, un mayor numero de
proyectos cuyos resultados sean de mayor calidad, sin las observadas entregas tardias
y sobrecostos. Por otro lado, continuar con la situacion actual haria del outsourcing
una estrategia no favorable para la organizacién, trayendo como consecuencia
prescindir de tales servicios, lo cual implicaria la incorporacion del recurso humano
de la organizacion a funciones no medulares del negocio y la desviacién del talento
hacia aquellas ideas innovadoras que sustentan un crecimiento competitivo. Por esa
via, y en otras palabras, la Gerencia de Desarrollo se apartaria del Plan Estratégico

empresarial y desviaria sus objetivos de aquellos definidos en el mismo.

1.2. Objetivos del Proyecto

1.2.1. Objetivo General
Disefiar un Modelo de Gestién de un Portafolio Tecnoldgico ejecutado via

outsourcing.

1.2.2. Objetivos Especificos

= Describir la situacion actual del outsourcing en la Gerencia de Desarrollo y
establecer factores criticos de las fases de los proyectos ejecutados.

= Definir y describir los procesos claves, de gestion de portafolio de
outsourcing, adecuados a la Gerencia de Desarrollo, siguiendo los
lineamientos de modelo del PMI.

= Integrar los procesos claves identificados, de gestiébn de portafolio de
outsourcing.

= Disefiar el ejercicio de alineacion y balanceo del portafolio de outsourcing, en

linea con el portafolio de la empresa.



1.3. Justificacion del Proyecto

El concepto de outsourcing se impone en el mundo. Cada vez mas empresas
avanzan en este proceso y reconocen las ventajas de implementarlo. Dia a dia,
aumenta la demanda de informacion sobre este concepto, su metodologia y
beneficios. Las grandes motivaciones de las empresas que se deciden por ésta
modalidad de trabajo son: reduccién de costos, simplificacion de operaciones y
generacion de valor agregado para los clientes y algo méas importante aln, permite a
las empresas enfocarse en el eje central de sus negocios.

Las organizaciones estan adoptando el outsourcing como respuesta a la busqueda
de formas mas eficientes de administrar los procesos. Planear, gestionar y operar
estas funciones por terceros obliga a las organizaciones a revisar y monitorear los
acuerdos existentes para lograr la efectividad y el cumplimiento de los objetivos de
negocio.

La gestion de proyectos es una de las herramientas fundamentales para que las
empresas puedan obtener productos y servicios con una eficiencia relevante, que le
permitan entrar en el mundo competitivo actual. El riesgo asociado a los proyectos y
la correcta disposicion de los recursos dentro del mismo, conllevan al planteamiento
de modelos de gestién que permitan la administracion y el control de proyectos, con
la finalidad de disminuir el riesgo, evitar al maximo las desviaciones que pudiesen
presentarse durante su ejecucion y de esta forma ayudar al logro de los objetivos
planteados.

El mayor beneficio de la implantacion de tales metodologias es hacer las cosas
maés féciles. La administracion y control de proyectos no es una tarea facil, pero con
la adecuada utilizaciébn de un modelo de gestion es posible realizar proyectos
exitosos, estableciendo lazos internos y transformando las informaciones dispersas en
conocimiento organizacional.

Este trabajo espera aportarle, entonces, a la Gerencia de Desarrollo, un Modelo de
Gestidn para los proyectos ejecutados via outsourcing siguiendo los lineamientos del

Project Management Institute (PMI), que le permita realizar la administracion y el



control de las actividades de dichos proyectos, con la finalidad de garantizar el éxito
de los mismos. Adicionalmente y en virtud de los sobrecostos observados en tiempos
recientes, es de esperar que la implantacion del modelo propuesto traiga consigo
ahorros significativos y mejoras en la calidad de sus productos. De no ser asi dicha
gerencia debera prescindir de estos servicios desviandose del Plan Estratégico de la
empresa.

Desde el punto de vista profesional, realizar este trabajo representa una excelente
oportunidad para que la investigadora aumente sus conocimientos en esta area
especifica y demuestre todos los conocimientos adquiridos durante el Post-grado en
Gerencia de Proyectos, a la vez que contribuye a la soluciéon de un problema

concreto en la organizacion en la que se desenvuelve.
1.4. Marco Metodologico

De acuerdo a las caracteristicas del problema en estudio, la presente investigacion
se enmarco en la modalidad de investigacion-desarrollo; la cual tiene como prop6sito
indagar sobre necesidades del ambiente interno o entorno de una organizacion, para
luego desarrollar un producto o servicio que pueda aplicarse en la organizacion o
direccion de una empresa o en un mercado (Yaber y Valarino, 2003).

Teniendo en cuenta la definicion del problema que se tiene y el planteamiento de
los objetivos especificos, se llevara a cabo una metodologia sistematica y ordenada
con el fin de garantizar el cumplimiento Optimo de los objetivos especificos

planteados, en un tiempo determinado.

1.4.1 Fases de la Metodologia

Fase 1 - Andlisis y Diagndstico

« Describir la situacion actual del outsourcing en la Gerencia de Desarrollo.
Se realizara un estudio completo de los procesos de negocio relacionados con el
outsourcing en la Gerencia de Desarrollo. Para la correcta elaboracion de éste

analisis, se deberan mantener reuniones y entrevistas periédicas con el Gerente de



Desarrollo de la VP de Sistemas, asi como con los distintos responsables
asignados a los proyectos ejecutados via outsourcing. De igual forma se revisara la

documentacidn existente en la organizacion, relacionada con este proceso.

« Revision documental detallada

En esta fase se realizara la investigacion y la documentacion escrita acerca de
los procesos de outsourcing asi como de los procesos de Gestion de Portafolio.
Para ello se consultaran de libros, trabajos, tesis de grado, articulos de revistas,
informes, busqueda a través de Internet, entre otros, que permitan dar aportes
importantes a la investigacion, tanto en su marco teérico como en la comprension
del contexto para la construccién de un modelo de gestion de un portafolio

tecnoldgico.

« Establecer factores criticos de las fases de los proyectos ejecutados.

Se realizard un andlisis DOFA, en donde se examinaran las debilidades,
oportunidades, fortalezas y amenazas de los proyectos ejecutados via outsourcing.
Para ello se deberan realizar reuniones y entrevistas con los distintos responsables
asignados a los proyectos ya ejecutados, tanto por la parte del ente contratante asi

como la contratista.

Fase 2 — Disefio

= ldentificacion y caracterizacion de los procesos claves de gestion de portafolios
de outsourcing, adecuados para la Gerencia de Desarrollo.

Se hard un andlisis critico basado en las 9 &reas de conocimiento del PMI,
acerca de los procesos de outsourcing y la gestion de portafolio investigados, para
identificar los principales procesos gerenciales y operativos, claves para el
desarrollo del modelo de gestion, que permitiran que los objetivos de los proyectos
se cumplan. De igual forma se describiran los procesos identificados, analizando

quienes son los responsables de su correcto funcionamiento, entradas, técnicas y


http://www.monografias.com/trabajos10/formulac/formulac.shtml#FUNC

herramientas, salidas, subprocesos, recursos y actividades y la documentacion que

interviene en los procesos, entre otros.

Fase 3 — Construccién

« Determinar la secuencia e interrelacion de los procesos identificados e integrar
los procesos en un modelo de gestion.

El secuenciamiento de actividades implica la identificacion y documentacién de
relaciones ldgicas entre actividades. Dicha secuenciacion se puede realizar a través
de técnicas manuales.

« Disefar el ejercicio de alineacion y balanceo del portafolio de outsourcing, en
linea con el portafolio de la empresa.

Para cumplir con este objetivo se revisaran los criterios de alineacién y
balanceo para proyectos tecnoldgicos en la literatura (valor comercial, urgencia
para el negocio, etc.) y se adaptaran de acuerdo a las necesidades de la Gerencia de

Desarrollo.
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CAPITULO 2

MARCOS TEORICO Y CONCEPTUAL
Marco Tedrico

Segun Méndez (2001), “El marco tedrico es una descripcion detallada de cada uno
de los elementos de la teoria que seran directamente utilizados en el desarrollo de la
investigacion. También incluye las relaciones mas significativas que se dan entre

esos elementos teoricos”.
2.1 Tecnologia y Competitividad

El entorno competitivo es uno de los factores determinantes para la evolucion de
cualquier organizacion en el mundo actual. Este entorno se debe a diferentes
relaciones dadas asi mismo por elementos diferenciados en las empresas tales como
la utilizacién de tecnologia adecuada que permita la optimizacion de procesos
productivos y la presencia de herramientas de gestion que facilitan la asimilacion de
nuevos conceptos dentro de la organizacion interna a la cual se hace referencia. La
gestion tecnoldgica, se plantea como un criterio de maximizacion de oportunidades y
como un elemento sostenible a lo largo del tiempo (Jiménez, 2002).

Jiménez (2002), también sefiala que las empresas de hoy en dia se preocupan mas
por mantenerse dentro del entorno de competitividad que se ha dado gracias a los
procesos de globalizacion, mas que a pertenecer simplemente a un sector de
produccion minimo en el que las opciones de cambio y de sostenimiento no se den a
largo plazo. La preocupacion se centra en cOmo conseguir la captacion de mayores
mercados brindando innovacion y diferenciacion total en sus productos o servicios,
satisfaciendo las necesidades manifestadas por los mismos. Con todo esto, a las
empresas no les queda otro camino que el de ir en busqueda de opciones potenciales
de crecimiento y dentro de estas opciones. La gestion tecnoldgica es una de las mas
implementadas y de las mas referenciadas en la obtencion de los objetivos en cada

organizacion.
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La gestion de la tecnologia ayuda a una empresa a innovar y a posicionarse por
delante de su competencia. Le ayuda a trabajar con patrones de gestion de calidad y a
cumplir con los requisitos del entorno. Asimismo, ayuda en Gltimo término a las
empresas a rendir bien en términos financieros y a satisfacer a sus clientes con

productos, procesos y servicios bien disefiados (Fundacion Cotec, 1999).
2.2 Outsourcing
2.2.1 Definicién e Importancia

El outsourcing (también llamado subcontratacion o tercerizacién) es una tendencia
cada vez maés utilizada por todo tipo de organizacion. Consiste en la transferencia a
terceros de ciertas tareas y procesos que no forman parte de las actividades basicas
(medulares) de la organizacion. De esta manera se permite la concentracion de los
esfuerzos en las actividades esenciales que satisfagan al cliente y las que al final
generan los resultados financieros de la organizacion (Terrazas, 2003).

Terrazas (2003), sefiala que la aplicacion de esta técnica empresarial exige una
serie de requerimientos y genera una serie de cambios y repercusiones en las
estructuras, en los procedimientos, sistemas, controles, tecnologias y cultura misma
de la organizacion. Meter Drucker (1994) en su libro “La Sociedad Post-Capitalista”
sefialaba que las organizaciones deben ir justo en ese rumbo, buscando ser mas
eficientes mediante la especializacion en las actividades en las que compiten,
tercerizando el trabajo que no genera directamente valor.

Cuando se terceriza un proyecto o un servicio, también se tercerizan las
responsabilidades de la administracion del dia a dia del mismo proyecto. Sin
embargo, la empresa contratante necesita tener un nivel de participacion para validar
que el proyecto estd en buen curso y que el tercero podra entregar dentro de las
expectativas. Esta validacion requiere que el tercero provea retroalimentacion
efectiva y activa sobre el estado del proyecto y también exige que el contratante esté a
gusto con el proceso que el tercero esta llevando a cabo para administrar el proyecto
(Daccach, 2005).
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Daccah (2005), igualmente refiere, que se deben entonces establecer los
procedimientos para verificar y controlar un proyecto ejecutado via outsourcing. El
control de un proyecto con terceros empieza desde el momento de la definicion del
proyecto en si mismo y los objetivos que se esperan lograr. Aunque el control se
efectla luego de haber definido al tercero y elaborado un contrato, es importante
tener en consideracion que todos los pasos dados para llegar a la definicion del
tercero y la informacion que se incluya en el contrato sera la Unica que permite
ejecutar el control. Las responsabilidades de cada una de las partes, al igual que la
medicién de la conformidad con estas responsabilidades es parte fundamental del
proceso de control. Cada una de las partes tiene unas obligaciones, y se debera hacer
un esfuerzo para poder definir como se mide el cumplimiento de la responsabilidad.

La importancia de la tercerizacion radica en que esta pretende concentrar los
esfuerzos de la compafiia en las actividades principales del giro de negocios. De esta
manera se pretende otorgar mayor valor agregado para los clientes y productos
mediante agilidad y oportunidad en el manejo de los procesos transferidos, una
reduccion de los tiempos de procesamiento e inclusive, en la mayoria de los casos,
una reduccion de costos y de personal, asi como una potencializacion de los talentos

humanos (Romero,s.f.).

2.2.2 Factores Condicionales

Asi como, no todas las actividades no-medulares son tercerizables, las que lo son
solo tienen éxito bajo condiciones especificas, particularmente aquellas que no
rompan con la armonia establecida en el ambiente de trabajo o que no desvien a la
organizacion de su plan estratégico. Se puede considerar, de una forma amplia y
general, una serie de factores que condicionan la implantacion de la outsourcing en

las empresas (Romero,s.f.):
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= El Outsourcing y el Ambiente Estratégico

La necesidad natural de un conocimiento amplio por parte de los funcionarios
sobre el nuevo sistema de gestion implica la difusidén en toda la organizacion de la
estrategia, vision, mision, objetivos y metas de la empresa para lo correcta aplicacion
del proceso de outsourcing.

Igualmente, se deben revisar los objetivos, politicas y directrices para que la
empresa, en caso de conflicto, se encuentre apta para establecer una relacion de

confianza entre todos los niveles jerarquicos y puestos de trabajo.

= El Outsourcing y el Ambiente Organizacional

Debido a los cambios en la estructura funcional, podrian producirse alteraciones
significativas del espacio fisico que ocupa la organizacion, variaciones en la actividad
funcional y en la delegacion de autoridad y cambios en el organigrama general y en
los departamentales.

Por lo expuesto, se producen también alteraciones en las normas, sistemas y
métodos operacionales, los cuales deberan ser revisados frecuentemente para soportar
los cambios que produce el outsourcing.

Consecuentemente y cuando se trata de la tercerizacion de sistemas informaticos,
la organizacién se vera inmersa en un proceso de adaptacion al nuevo control interno
de los sistemas de informacion gerencial, a través de un mayor soporte y calificacion

de datos para la toma de decisiones.

= EIl Outsourcing y el Ambiente Econdémico

Bajo esta perspectiva, el outsourcing requiere una adaptacion de la estructura de
costos internos a este nuevo sistema, lo cual a su vez se apoya en la definicién de sus
situaciones a un nivel contable y operacional.

En muchos casos, dependiendo de las areas tercerizadas y segun la flexibilidad de
manejo implantado en las mismas, pueden existir variaciones significativas en la
planificacion del nivel de inversiones en activos por parte de la empresa o en la

planificacion del rendimiento de los activos existentes.
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= El Outsourcing y el Ambiente Social

Con la implantacion del outsourcing, la transformacion de las estructuras
funcionales es inevitable en las empresas. Le corresponde a la alta gerencia,
partiendo de la vision estratégica, delimitar las consecuencias internas de este
proceso, abordando el aspecto social de los despidos cuando ocurren, procurando
facilitar el proceso junto a los funcionarios, e intentando siempre y en la medida de lo
posible, a través de negociaciones con el proveedor de los servicios que seréd
contratado, el acogimiento, en una forma parcial o total, de estos funcionarios que se

convertiran en colaboradores de la nueva empresa.

= El Outsourcing y el Ambiente Juridico Legal

En Venezuela no existe ley que prohiba o regule la aplicacion del outsourcing, sin
embargo, por las leyes sobre estabilidad laboral pueden crearse obstaculos al
outsourcing, sobre todo aquellos asociados al costo que implicaria el despedir a los

empleados de las areas que se pretende tercerizar.
2.2.3 Ventajas y Desventajas

Romero (s.f.), sefiala las principales ventajas y desventajas del outsourcing como
sigue:
Ventajas
= El desarrollo econémico del sector productivo.
= Especializacion por tareas en funcion de los servicios prestados.
= La responsabilidad de las empresas contratantes de servicios al establecer
controles de calidad adecuados a través de criterios y sistemas de evaluacién
establecidos conjuntamente con los prestadores de estos servicios.
= Es inevitable un nuevo enfoque del sistema de costos para poder evaluar
claramente la disminucion de los costos en los procesos tercerizados.
= Un mayor entrenamiento y desarrollo profesional para los empleados dentro

de las empresas prestadoras de servicios, asi como, transferencias de
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tecnologia para los funcionarios de las empresas contratantes y / o para las
empresas contratistas.

La revalorizacion de los talentos humanos.

La agilidad en las decisiones se refuerza con la tercerizacion.
Aprovechamiento de los espacios fisicos y revalorizacion de los recursos

instalados (maquinarias, equipos, entre otros) para optimizar el uso.

De igual forma (Benites y Oscar 2004) sefiala otras ventajas:

Se puede emplear las experiencias, habilidades y tecnologia de otra empresa
especializada en determinadas actividades.

Reduce los riesgos de negocio para la empresa que contrata el servicio de
outsourcing al trasladar las actividades con sus riesgos a terceros. El
proveedor de outsourcing asume sus errores Yy riesgos. Las empresas deben
especificar correctamente en los contratos estas responsabilidades.

Permite mejorar ante el cliente la credibilidad, imagen, calidad de servicio
operatividad de una actividad, en la que la empresa pudiera no ser competitiva
y existen en el mercado otros que son competitivos en dicha actividad.
Permite mejorar ante el cliente la credibilidad, imagen, calidad de servicio
operatividad de una actividad, en la que la empresa pudiera no ser competitiva
y existen en el mercado otros que son competitivos en dicha actividad.

Se puede reorientar lo esfuerzos internos de la empresa hacia aquellas
actividades que la empresa sabe hacer mejor para aprovechar comercialmente
sus habilidades o ventajas existentes, y asi desarrollarlas para concentrarse en
generar valor agregado manteniendo su competitividad en el mercado.

Facilita la adquisicion de mejoras que son aplicadas por otras empresas,
incorporando procesos, ya comprobados y que han resultado mejores para

otras organizaciones.
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Desventajas

Pérdida de habilidades criticas para el cumplimiento del objetivo del negocio
o0 desarrollo de habilidades que incorrectamente pueden ser catalogadas como
esenciales.

Pérdida del control sobre la calidad de los servicios contratados.

En caso de no realizar un profundo analisis del mercado sobre las compafiias
prestadoras de servicios, el outsourcing se puede convertir en el camino
directo al fracaso.

Si es la decisidn de tercerizar no esta bien fundamentada dentro de la empresa,
la sola idea de aplicarla podria se causante de un caos generalizado en todos
los niveles de la organizacion.

No todos los empleados que perdieron su puesto dentro de la organizacion

podran ser absorbidos por las empresas prestadoras de servicios.

Benites y Oscar (2004) sefiala otras desventajas:

La lealtad de los empleados que siguen en la empresa puede bajar, debido a la
amenaza y reduccion de los puestos de trabajo, que el outsourcing puede
significar.

Depender del proveedor del servicio de outsourcing.

Perder la confidencialidad.

Estancamiento en lo referente a la innovacion por parte del proveedor de
servicio con lo cual la empresa puede perder contacto con las nuevas
tecnologias que ofrecen oportunidades para innovar productos y procesos.

El proveedor de servicio al aprender y tener conocimiento del producto o
proceso en cuestion existe la posibilidad de que los use para empezar una
empresa propia y se convierta de proveedor de servicio en competidor.

Alto costo en el cambio de proveedor de servicio de outsourcing en caso que

el seleccionado no resulte satisfactorio.
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2.3. Gerencia de Proyectos

Un proyecto es un emprendimiento temporario realizado para crear un producto o
servicio Unico. Los proyectos son emprendidos en todos los niveles de las
organizaciones y son criticos para la ejecucion de las estrategias de negocio de las
organizaciones ejecutante (PMBOK, 2000).

A fin de lograr sus objetivos, las organizaciones exitosas aplican sistematicamente
un conjunto de conocimiento, habilidades, herramientas y técnicas, en las actividades
de los proyectos con el fin de satisfacer exitosamente los requerimientos de estos.
Esta aplicacion de conocimiento y practicas para el desarrollo de proyectos, es

ampliamente conocido como “Gerencia de Proyectos”.
2.3.1 Procesos de la Gerencia de Proyectos

Refiere el PMBOK (2000), que los procesos de la gerencia de Proyectos pueden
ser organizados en cinco grupos:

Proceso de Iniciacién: autorizacion del proyecto o de una fase del mismo.

Proceso de Planificacion: definicion y refinamiento de objetivos, seleccion de la
mejor alternativa entre posibles cursos de accion para lograr los objetivos a alcanzar
por el proyecto.

Proceso de Ejecucién: coordinacion de las personas y de otros recursos necesarios
para llevar a cabo el plan.

Proceso de Control: aseguramiento de que se cumplan los objetivos del proyecto
mediante la supervision y la medicion regular del avance para identificar las
variaciones con respecto al plan y poder tomar las acciones correctivas cuando sea
necesario.

Proceso de Cierre: formalizacion de la aceptacion del proyecto o de una fase y
organizacion de un final ordenado.

La Figura 2-1, ilustra la superposicion de los cinco grupos de procesos de la
gerencia de proyectos durante el ciclo de vida de un proyecto.
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Figura 2-1. Superposicion de los Grupos de Procesos en una Fase del Proyecto
Tomada de: (PMBOK, 2000)

2.3.2 Areas de Conocimiento de la Gerencia de Proyectos

En el PMBOK (2000) se organizan todos los procesos de la gerencia de proyecto
en nueve areas de conocimiento, las cuales son:

Gestion de la Integracion del Proyecto: describe los procesos requeridos para
asegurar que los diversos elementos del proyecto sean coordinados en términos de los
procesos que la componen.

Gestion del Alcance del Proyecto: describe los procesos requeridos para asegurar
que el proyecto incluya todo el trabajo requerido, y solo el trabajo requerido, para
completar el proyecto exitosamente.

Gestion de Tiempos del Proyecto: describe los procesos requeridos para asegurar
que el proyecto se complete a tiempo.

Gestion de Costos del Proyecto: describe los procesos requeridos para asegurar
que el proyecto se complete dentro del presupuesto aprobado.

Gestion de la Calidad del Proyecto: describe los procesos requeridos para asegurar
que el proyecto va a satisfacer las necesidades por las cuales ha sido emprendido.

Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto: describe los procesos requeridos

para hacer el uso més efectivo de las personas involucradas en el proyecto.
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Gestion de las Comunicaciones del Proyecto: describe los procesos requeridos
para asegurar que la generacion, recoleccion, distribucion, almacenamiento y destino
final de la informacion del proyecto se realice en tiempo y forma.

Gestion de Riesgos del Proyecto: describe los procesos relativos a la
identificacion, analisis y respuesta a los riesgos a los que esté sujeto el proyecto.

Gestion de las Adquisiciones del Proyecto: describe los procesos requeridos para

adquirir bienes y servicios desde fuera de la organizacion ejecutante.

2.4 Cadena de Valor

La cadena de valor es esencialmente una forma de andlisis de la actividad
empresarial mediante la cual se descompone una empresa en sus partes o actividades
constitutivas, buscando identificar fuentes de ventaja competitiva en aquellas
especificamente generadoras de valor. El desarrollo y la integracion propicia de esas
actividades constituyen las bases de esa ventaja competitiva, sobre todo cuando se
logra de forma menos costosa y mejor diferenciada que sus rivales. Por consiguiente
la cadena de valor de una empresa estd conformada por todas sus actividades
generadoras de valor agregado y por los margenes que éstas aportan. (Ayala, s.f.)

Segln Francés (2001), la cadena de valor proporciona un modelo de aplicacién
general que permite representar sistematicamente las actividades de cualquier
empresa, ya sea aislada o que forme parte de una corporacion y se basa en los
conceptos de costo, valor y margen.

= Valor. Es el precio que el comprador esta dispuesto a pagar por el producto (en

su sentido mas amplio) con base en la utilidad que éste le proporcione, en una
situacion de libre mercado.

= Costo. Es lasuma del precio de todos los bienes y servicios internos y externos

utilizados hasta disponer del bien o servicio que se ofrece.

= Margen. Es la diferencia entre el valor y el costo. Para maximizar el margen

se cuenta con dos estrategias alternas: la de diferenciacion (aumentar el valor) y

la de reduccién de costos.
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= Cadena de valor. Esta conformada por una serie de etapas de agregacion de

valor, de aplicacion general en los procesos productivos.

| Infraestuctura de la empresa l \
] = = ]
' 3 .2 ]
Actividades :l Direccion de recursos humanos | o \ 2
n : . =
de apoyo E | Desarrollo de la tecnologia I E \ 1%
+ =

o’

1 'y e,
| Realizacion | '

Logistica |Operaciones| Logistica Marketing Servicio
interna externa y ventas

U%ew

Actividades primarias

Figura 2-2. Modelo de la Cadena de Valor
Tomada de: (Francés, 2001)

Un ejemplo genérico de la cadena de valor, el cual explica adecuadamente los
conceptos involucrados se muestra en la Figura 2-2, provisto por Francés (2001).
Vemos, las actividades primarias y de apoyo de la cadena de valor, tal como las
clasifica Francés, de manera similar a lo que en la estructura organizacional se
denomina actividades de linea y apoyo.

Actividades primarias: son aquellas que se encuentran en la linea de agregacion
de valor y tienen que ver con el flujo primario de materiales y servicios. Son las
siguientes (Franceés, 2001):

= Logistica de entrada: Comprende la recepcion, almacenamiento, inventario y

manejo de materiales.

= Operaciones: Consiste en la transformacion de los insumos en productos

finales.
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= Distribucién (logistica de salida): Consiste en la distribucién de los productos
terminados.

= Mercadeo y ventas: Inducir y facilitar la adquisicién de los productos a los
compradores a través de estudios del mercado, y la promocion y venta.

= Servicios: Consiste en los servicios ofrecidos a los compradores del producto.

Actividades de apoyo: alimentan a las de la linea primaria y les prestan apoyo, a

la vez que se apoyan entre si. Son las siguientes (Frances, 2001):

= Direccion: Gerencia general, planificacion, aspectos legales, sistemas y
procedimientos, relaciones publicas e institucionales.

= Finanzas: Caja, tesoreria cobranzas y contabilidad.

= Recursos humanos: Seleccion, promocién, remuneracion, planes de carrera,
incentivos y asignacion de los empleados a las actividades.

= Tecnologia: Know-how, investigacion, desarrollo tecnoldgico (productos y
procesos), inversion en maquina y equipos.

= Aprovisionamiento (suministros): Compra de materia prima y de otros

consumibles, asi como de repuestos para la maquinaria y equipos.
2.5 El Portafolio de Proyectos y su Gestion

La Gestion del Portafolio de Proyectos (GPP) implica la evaluacion, revision y
planificacion periddica de la cartera de proyectos a mediano y largo plazo, de una
empresa, o0 cualquier otra organizacion ejecutando un ndmero representativo de

proyectos complejos.
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Figura 2-3. Flujo de Informacion en la Gestién del Portafolio
Tomado de: (Valencia, s.f)

De igual forma la GPP, implica asegurar que las operaciones estan perfectamente
alineadas con la estrategia de la empresa mediante la seleccion y priorizacién de los
proyectos que se van a acometer (Lopez, 2004) y el flujo de informacién continua que
provee conocimiento del rendimiento de proyectos y soporte a la toma de decisiones
estratégicas (Figura 2-3).

El PMBOK (2000), sefiala que la Gestidn de Portafolio de Proyectos, se refiere a
la seleccién y respaldo de proyectos o programas de inversion. Estas inversiones en
proyectos y programas son guiadas por el plan estratégico y los recursos disponibles
de la organizacion.

Es importante destacar que la Gerencia de Portafolio de Proyectos integra
conocimientos, y practicas en las areas de Gerencia de Proyectos, Gerencia
Estratégica y Gerencia General tal como se muestra en la Figura 2-4 (Valencia, s.f).
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Figura 2-4. Disciplinas de la Gestidn de Portafolio de proyectos.
Tomado de: (Valencia, s.f)

Esta metodologia se basa en un principio basico: los recursos de cualquier
organizacion son limitados. Por ello, es necesario disponer de una metodologia de
gestion del portafolio de proyectos alineada con la estrategia (tecnoldgica, comercial,
etc.) de la empresa: para asi conseguir ejecutar aquellos proyectos que aporten mayor
valor a la organizacion.

La motivacion gque puede tener una empresa para desarrollar varios proyectos a la
vez puede ser de naturaleza muy distinta. En muchas organizaciones, la incertidumbre
de cada proyecto individual les lleva a resaltar considerablemente el desarrollo de un
portafolio de actividades que tiene como objetivo equilibrar el riesgo y los beneficios
de tal manera que se pueda reducir la incertidumbre general. Un util enfoque para esa
labor consiste en considerar ciertas variables, como las proyecciones del futuro flujo
de caja y los requisitos de recursos, desde el comienzo del proceso innovador
(Fundacién Cotec, 1999).

El punto de partida para este anélisis es el reconocimiento de que el proceso de
innovacion en la mayoria de las organizaciones probablemente se componga de fases
maltiples que se pueden ralentizar, acelerar o interrumpir, segun marquen las
circunstancias. Algunas organizaciones consideran que su portafolio de proyectos es
similar a un embudo que deben alimentar constantemente para garantizar que el flujo
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que lo atraviese resulte lo suficientemente fuerte y que sus resultados basten para
cubrir sus necesidades. Esta idea se ilustra en el diagrama de la Figura 2-5
(Fundacion Cotec, 1999).

Nuimero Recursos J
de ideas/ prayectos reguirimientos /

Tiempo

Figura 2-5. Flujo de Proyectos y su relacién con los recursos necesitados.
Tomado de: Fundacion Cotec (1999)

Por lo general, el analisis aislado de proyectos probablemente no garantiza el uso
maés productivo de los limitados recursos en un momento dado, algo que la gestién de
portafolios aporta.

Los beneficios de la Gestion del Portafolio de Proyectos segin sefiala Lopez
(2004), son los siguientes:

= Garantizar que estas decisiones son ldgicas, estan razonadas y son las mas

acertadas para la organizacion.

= Ayudar a los equipos de proyecto a conocer mejor de qué manera estan

aportando a la organizacion.

De igual forma la Gestién de Portafolios de Proyectos, presenta problemas
frecuentes como se indica a continuacion (Lépez, 2004):

= El portafolio no refleja la estrategia de la empresa: hay una desconexion entre

las inversiones realizadas y las prioridades estratégicas de la compaiiia.

= La calidad del portafolio es baja: los proyectos son de baja calidad, inadecuados

0 tienen un escaso retorno.
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= Los procesos de nuevos productos son tuneles cuando deberian ser embudos.

= Se tienen demasiados proyectos para los recursos disponibles.

= Hay demasiados

proyectos “triviales” en marcha (modificaciones,

actualizaciones, ampliaciones) y pocos proyectos verdaderamente innovadores.

2.5.1 Alineacion y Balanceo del Portafolio

Alineacion: es uno de los grandes componentes de la gerencia de portafolio, es

determinar si las oportunidades detectadas por la funcion de marketing y comercial

estan verdaderamente en linea con la direccion estratégica de la organizacion.

Equilibrio: implica evaluar las relaciones entre todos los proyectos dentro del

portafolio y tratar de optimizar el resultado global. Un portafolio implica equilibrar

los resultados derivados de evaluar cada uno de los proyectos individuales que lo

forman. De esta manera, se podria combinar la gestion de portafolio con técnicas

adecuadas de evaluacion de proyectos individuales.

Existen algunas técnicas para la gestion de portafolio, al nivel estratégico y

operativo. La tabla 2-1 muestra una clasificacion de las distintas técnicas de gestion

de portafolios (Fundacién Cotec, 1999).

Tabla 2-1

Tipos de técnicas para la gestion de portafolio. Tomado de: (Fundacion Cotec, 1999)

Técnicas Breve descripcion
Basadas en una representacion grafica de distintas
: variables en matrices de 2 6 3 dimensiones
Matrices

bidimensionales y
tridimensionales

Se otorga una preferencia a aquellas variables de
mayor importancia para quien toma las decisiones
Promover el debate para llegar a la decision.

Programacion
matematica

Basadas en complejos algoritmos matematicos
dirigidos a optimizar la cartera

Requiere apoyo informatico

La mayoria son especificas para cada empresa,
dificiles de adaptar a las distintas empresas y
situaciones

Normalmente eligen la solucion (por ejemplo, cuales
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son los proyectos en los que se debe invertir)

= Meétodos como los arboles de decisiones y otros
Otras (tipicos en la evaluacion de proyectos

Las matrices de portafolio, permiten establecer comparaciones e interrelaciones
entre los proyectos de una organizacion. Se basan en que el conjunto de proyectos
que conforman un portafolio de proyectos pueden ser comparados entre si, utilizando
determinadas variables comunes tales como, tipos de proyectos, riesgo, tecnologia,
etc.

Cada matriz aporta una perspectiva diferente sobre el conjunto de proyectos, y la
decision final en la mayoria de ellos deberia ser tomada tras el debate provocado por
al menos varias de las matrices (fundacion Cotec, 1999)

2.5.2. Gestion de Proyectos Tecnoldgicos

Es el proceso de integrar los recursos y la infraestructura de la unidad de negocios
en el logro de sus propositos, sus objetivos, sus estrategias y sus operaciones
definidas. La Gestion de la Tecnologia incluye todas aquellas actividades que
capacitan a una organizacion para hacer el mejor uso posible de la ciencia y la
tecnologia generada tanto de forma externa como interna. Este conocimiento conduce
hacia una mejora de sus capacidades de innovacién, de forma que ayuda a
promocionar la eficacia y eficiencia de la organizacion para obtener ventajas
competitivas (Fundacion Cotec, 1999).

La Fundacion Cotec (1999) sefiala que la gestion de la tecnologia es una practica
esencial de cualquier negocio. Ayuda a las empresas a gestionar sus operaciones
existentes de forma mas eficaz y, ademas, les ayuda a desarrollarse estratégicamente
para fortalecer sus recursos, su know-how y sus capacidades. La gestion de la
tecnologia ayuda a una organizacion a prepararse para el futuro y reducir los riesgos
comerciales y la incertidumbre, aumentando su flexibilidad y capacidad de respuesta.

También posibilita una gestion de buena calidad y hace posible la facil introduccion
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de productos y servicios nuevos o mejorados. La innovacion es un factor esencial en
todas estas actividades. Tecnologia e Innovacion estan intimamente ligadas.

La tecnologia consiste en conocimiento y experiencia ademas de equipamiento e
instalaciones; de aqui que en el area informatica se traduce en software y hardware
ademas de servicios y sistemas, productos y procesos. La tecnologia utiliza ideas,
creatividad, ingenio, intuicion, inteligencia y vision. La tecnologia puede ser utilizada
en el ambito interno y puede ser vendida y comprada de formas diversas. Puede ser
compartida de forma gratuita o puede ser explotada con fines comerciales. Puede ser
utilizada por empresas independientes y en consorcios o en acuerdos de colaboracion
y redes. A menudo, la tecnologia se basa en los resultados de la ciencia, pero siempre
estad limitada y configurada por los requisitos de los clientes y las fuerzas del mercado
y por preocupaciones econdmicas y medioambientales e inversiones financieras
(Fundacion Cotec, 1999).

2.5.3. Gestion de Portafolio Tecnoldgico

La gestion de un portafolio tecnoldgico, son métodos sistematicos para analizar un
conjunto de proyectos o actividades de I+DT, o incluso unidades empresariales, con
objeto de conseguir alcanzar el equilibrio dptimo entre los riesgos y los beneficios, la
estabilidad y el crecimiento, y en general, los atractivos y los inconvenientes,
utilizando de la mejor manera posible los recursos disponibles normalmente
limitados. La gestion de portafolio sélo resulta util para empresas con un conjunto
relevante de proyectos de I+DT, por lo que resultan mas adecuadas para empresas de
tamafo medio y grande, que para las pequefias, que normalmente disponen de un
numero reducido de proyectos en fase de desarrollo simultaneo (Fundacion Cotec,
1999).

2.5.4. Desarrollo del Equipo de Proyecto

Si se requiere que el equipo trabaje efectivamente, entonces es fundamental
entender que un equipo efectivo no sucede por azar, sino por medio de un proceso

hecho a propdsito, que utiliza herramientas planificadas. Este proceso es conocido en
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la gerencia como team building y para ser efectivo en situaciones de proyecto, debe
comenzar desde un principio a sentar las bases de integracion, participacion,
confianza, cooperacion y compromiso (Palacios, 2003).

Un equipo de alto desempefio tiene condiciones de relacion profundas. Sus
integrantes han convenido en asumir objetivos y metas comunes, cuya realizacion
requiere la coordinacion de sus esfuerzos y la interaccion continua. Sus papeles estan
claramente identificados y su proceso de produccion se disefia para obtener éptimos
resultados. Ademas, desarrolla una dindmica particular que genera sinergias y
resultados extraordinarios (iTransform, s.f.).

Una vez que se comprende que el desarrollo de equipos es un proceso y que para
alcanzar el éxito hay que ser sistematicos, entonces se puede intervenir con las
siguientes herramientas:

Entrenamiento: son actividades destinadas a mejorar técnica o gerencialmente a
los individuos que trabajan en el proyecto. Incluye educacion formal en algun tdpico
técnico vital para el proyecto, cursos de planificacion, talleres de negociacion, etc.
Esta es una herramienta valiosa porque potencia la confianza, dado que una persona
entrenada tenderd a participar con gusto y sus resultados seran buenos (Palacios,
2003).

Sistemas de Recompensas: se puede mejorar la efectividad del equipo mediante
la aplicacion de medidas para incentivar al personal por medio de aumentos, el
reconocimiento y la promocion o rechazo de ciertas conductas (Palacios, 2003).

Distribucion Fisica y Comunicacional: la comunicacion provee un lazo critico
entre las personas y las ideas necesarias para el exito del proyecto, en donde las
personas deben estar preparadas para recibir y enviar informacion en el lenguaje
adecuado. La distribucién fisica y comunicacional, son alternativas de colocacion
proxima o conexion comunicacional de los miembros del proyecto, de modo de
incrementar la calidad y cantidad de los contactos interpersonales. Esta proximidad
hace que se disponga de canales informales para manejar los asuntos personales.

Actividades de Team Building: para promover el desarrollo acelerado de los

equipos de trabajo por medio de metodologias participativas y de reflexion grupal.
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Estas actividades de integracion buscan el mejoramiento continuo de los equipos de
trabajo, promoviendo procesos de comunicacion, motivacion y cambio de actitudes y
de comportamientos. (iTransform, s.f.).

Motivacion Personal: La motivacion se refiere a la intensidad, direccion y
persistencia del esfuerzo que los individuos aporten para conseguir las metas de su
grupo. La motivacion personal es un factor vital en la dinamica de los equipos de
trabajo, podemos decir, que la “vida” de un equipo depende de la energia que sus
integrantes aporten. Como organizacion humana, un grupo genera resultados a través
de la sinergia grupal que proviene de las aportaciones individuales de quienes lo
constituyen. Es importante comprender que la motivacion no surge fortuitamente.
Implica conexiones emocionales entre factores internos individuales (necesidades,
objetivos, anhelos, ideales, valores, etc.) con los planteamientos, metas, objetivos, y
visiones que propone la organizacion. La motivacion aumenta en la medida en que
se logran amalgamar ambos intereses y se provoca un proceso racional y organizado
que se traduce en acciones y tareas concretas (iTransform, s.f.).

Manejo de Conflictos: el conflicto es un elemento dinamizador del cambio.
Saberlo manejar constructivamente nos permite salir de la confusion y aprovechar su
fuerza creadora en la organizacion y en cada individuo. Cuando un conflicto se
transforma, éste puede ser convertido en un espacio para la creatividad y el
desarrollo. EI manejo del conflicto consiste en encontrar nuevas oportunidades para
el negocio con base en la colaboracion, el liderazgo y la vision para captar las nuevas
oportunidades. A través de los conflictos, las empresas pueden confrontar ideas,
explorar nuevas posibilidades e iniciar cambios en sus actividades y sus modelos
mentales. Sin embargo, si los conflictos no son manejados apropiadamente, pueden
ser destructivos, minar la productividad, disminuir el compromiso y la cohesion de
los grupos, y eventualmente, pueden hacerlos fracasar en sus metas (iTransform, s.f.).

El Empowerment o Empoderamiento: es una tendencia organizacional orientada
a buscar que el trabajador explote su potencial, muchas veces subutilizado, mediante
la liberacion de la energia creadora y motivadora que hay en la compafiia (Palacios,
2003).
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Marco Conceptual

Segn Méndez (2001), la funcion del marco conceptual es definir el significado de
los términos (lenguaje técnico) que van a emplearse con mayor frecuencia y sobre los
cuales convergen las fases del conocimiento cientifico (observacidn, descripcion,

explicacién prediccion).

Informatica: Conjunto de conocimientos cientificos y técnicas que hacen posible
el tratamiento automatico de la informacion por medio de computadores.

Innovacion: es la capacidad que tienen las empresas, de desarrollar todo un nuevo
concepto tecnolégico a partir de una idea ya establecida, exitosa y aceptada
ampliamente por los consumidores.

Modelo de Gestion: comprende todos los procesos requeridos para asegurar que
un proyecto sea exitoso.

Outsourcing o Tercerizacion: consiste en la transferencia a terceros de ciertos
procesos complementarios que no forman parte del giro principal del negocio,
permitiendo la concentracion de los esfuerzos en las actividades esenciales a fin de
obtener competitividad y resultados tangibles.

PMBOK (Project Management Body of Knowledge): Describe la totalidad de
los conocimientos generalmente reconocidos como buenas précticas en la mayor
parte de los proyectos la mayor parte del tiempo. Documento creado por el PMI con
la intencion de incluir el conjunto de los conocimientos que debe manejar un Gerente
de Proyecto. Es reconocido como ANSI STANDARD vy utilizado como plataforma en
la busqueda de un “lenguaje comun”.

PMI (Project Management Institute): Es una organizacion sin fines de lucro
dedicada a desarrollar la disciplina de Gerencia de Proyectos en todo el mundo. Su
casa central esta en Pensilvania - USA y tiene mas de 112.000 miembros en 125
paises.

Portafolio o Cartera de Proyectos: Es un grupo de proyectos que son ejecutados

en una organizacion en un momento dado (Lépez, 2004). EI PMBOK (2000), lo
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define como conjunto de proyectos o programas Yy otros trabajos, que se agrupan para
facilitar la gestion efectiva de este trabajo, a fin de cumplir con los objetivos
estratégicos de negocio. Los proyectos o programas del portafolio no necesariamente
tienen que ser interdependientes o estar directamente relacionados.

Programas: Es un grupo de proyectos relacionados cuya administracion se realiza
de manera coordinada para obtener beneficios y control que no se obtendrian si
fueran dirigidos de forma individual.

Proyecto: es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado Unico.

Tecnologia: es el estudio de los medios, de las técnicas y de los procesos
empleados en las diferentes ramas de la industria. En su forma mas resumida
Tecnologia es el arte del “Saber CoOmo”.

Stakeholders: son personas y organizaciones que participan en forma activa en el
proyecto o cuyos intereses pueden verse afectados como resultado de la ejecucion o

de su conclusion.
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CAPITULO 3

MARCO ORGANIZACIONAL

3.1. Resefna Histoérica

En 1930, el investigador y cientifico norteamericano: William H. Phelps funda la
primera radioemisora venezolana con el nombre de Broadcasting Caracas. Esta
radioemisora prontamente se vincula a todos los procesos sociales y culturales de la
capital. Posteriormente cambié su nombre a Radio Caracas Radio. En 1952 la
radioemisora decide incursionar en la actividad televisiva, es entonces cuando surge
RCTV. Desde un principio la empresa se caracterizo por estar a la vanguardia de las
nuevas tecnologias. Asi, rapidamente asumié el liderazgo del proceso técnico para
llevar su imagen a todo el pais, comenzando por los principales sitios poblados,
incrementando ademéas el numero de horas de transmision en beneficio de la
audiencia.

Dicha organizacion ha sido la televisora pionera en la transmision de programas en
vivo, tanto dramaticos, informativos, musicales y eventos deportivos, entre otros,
convirtiéndose asi en una expresion propia de la cultura venezolana.

En la actualidad la empresa forma parte de una gran corporacion venezolana
especializada en medios, integrada ademas por otras empresas. La estructura
corporativa de este gran complejo esta dirigida por una unidad que es el centro de
coordinacion gerencial y financiera de toda una red corporativa, y traza las politicas y
estrategias generales en cuyo marco desenvuelven sus operaciones, las compafiias

asociadas.

3.2. Vision

Ser la Television lider en sintonia y rentabilidad de Venezuela.
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3.3.Mision

Ofrecer, con criterios de rentabilidad y eficiencia, una programacion con énfasis
en produccién nacional, que satisfaga en el momento oportuno las expectativas de
entretenimiento e informacion de la poblacion venezolana, comercializando una

audiencia adecuada a las necesidades de los anunciantes.

3.4. Gerencia de Desarrollo

Actualmente la empresa estd compuesta por 11 Vicepresidencias. La
Vicepresidencia de Sistemas, es la encargada de ofrecer opciones tecnologicas que
permitan atender las necesidades de la organizacion dentro de un ambiente de alta
eficiencia, competitividad, dptima funcionalidad y rendimiento, que al mismo tiempo
contribuyan a generar servicios de alta calidad para sus clientes externos. Dicha
Vicepresidencia cuenta con la Gerencia de Infraestructura, la Gerencia de Atencion
al Cliente y la Gerencia de Desarrollo, esta tltima, en la que se enmarca la presente
investigacion, es la responsable de velar por el éxito de los proyectos que se requieren

en la organizacion asi como controlar los proyectos tecnoldgicos asignados en calidad

de outsourcing a organizaciones con las cuales tiene relacion comercial dicha
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Figura 3-1 Organigrama de la Organizacion
Tomado de: Documentacion de la Empresa
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La Gerencia de Desarrollo esta conformada a su vez por cinco departamentos, los

cuales estan estrechamente relacionados con las areas medulares del negocio, a saber:

departamento de Proyectos de Trafico y Programacion, departamento de Proyectos de

Comercializacion, departamento de Proyectos Web, departamento de Calidad y

Estandares y departamento de Proyectos de Produccion.

Cada uno de estos departamentos esta conformado por un jefe de proyecto y un

grupo de analistas de sistemas, los cuales cuentan a su vez con un grupo en calidad de

outsourcing que los apoya en la ejecucion de los proyectos que se realizan en dicha

gerencia. Esta organizacion de la Gerencia de Desarrollo se puede visualizar en la

figura 3-2.
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3.4.1 Visién

Ser reconocidos como una Gerencia que ofrece a sus clientes internos y externos,
las soluciones en tecnologia de informacion que apoyan su gestion y que le permiten

optimizar y racionalizar el proceso de negocio que maneja.
3.4.2 Mision

Satisfacer las necesidades de nuestros clientes internos y externos ofreciendo
servicios en tecnologia de informacion que permitan a la organizacién mantener su
operacion en un ambiente de alta eficiencia, competitividad y con servicios de alta

calidad para sus clientes externos.
3.5. Planificacion Estratégica
Objetivos Estratégicos

» Ser reconocidos como una Gerencia que ofrece un Servicio Integral en
tecnologia de informacién, eficiente, profesional y de altisima calidad y
compromiso.

« Implementar y Mantener un Plan Maestro de desarrollo, focalizado en las
cuatro areas del negocio identificadas como procesos criticos fundamentales;
Produccion, Comercializacion, Programacion y Promociones.

« Incorporar Tecnologias de Punta en el desarrollo de las soluciones que
garanticen estabilidad, consistencia, escalabilidad e integridad perdurable en
el tiempo.

» Adoptar una Metodologia de Desarrollo formal de desarrollo de Sistemas de
Informacion que permita lograr un producto de calidad que se adapte

facilmente a los cambios del negocio y que sea perdurable en el tiempo
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Estrategias

Planificar Actividades que permitan al personal comprender e internalizar la
dindmica de los distintos procesos del negocio.

Reforzar el nivel de Entrenamiento Técnico y el espiritu de Investigacion en
Nuevas Tecnologias, promoviendo la motivacion hacia el logro de Objetivos y
Metas.

Utilizar una Metodologia de Desarrollo basada en Estandares de Desarrollo
que redunden en la calidad del producto.

Mantener la Planificacion, Seguimiento y Control exhaustivo de todos los
desarrollos planteados

Mantener Reuniones Periddicas de revision de status e identificacion de
Mejores Practicas

Disefiar un Plan Informativo de alto impacto a todas las areas organizativas de
la Planificacion, Avances y Logros.

Disefiar un conjunto de Indicadores de Gestion que nos permitan evaluar la

gestion en funcién del impacto de las soluciones en el negocio.
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CAPITULO 4

EL OUTSOURCING EN LA GERENCIA DE DESARROLLO

4.1 Descripcion de la Situacion Actual

La recopilacion de la informacidon estratégica relacionada al proceso de
outsourcing dentro de la Gerencia de Desarrollo, se realiz6 a través de sesiones de
entrevistas con la gerente y jefes de departamento. En las mismas, se hacian
preguntas relacionados con lo que se quiere estudiar y se tomaba nota de las
respuestas y puntos de vista. Dicha informacion era posteriormente procesada,
ordenada e incorporada a alguno de los pilares del estudio.

En adicion al método anterior, se recopild informacion escrita existente, la cual

posteriormente fue analizada e incorporada en el presente trabajo.
4.1.1 Proveedores de Outsourcing

La Gerencia de Desarrollo de Sistemas cuenta actualmente con tres proveedores de
outsourcing que la apoyan en cada uno de los departamentos que la conforman.

Dichos proveedores son los siguientes:

4.1.1.1 Visualven Sistemas

Es una empresa consultora que presta servicios de asesoria y desarrollo a
empresas, con el fin de apoyarlas en la implantacion de sus plataformas informaticas
mediante la utilizacion de tecnologia de vanguardia que permita la reduccion de los

tiempos de desarrollo y de los costos implicados en el proceso.
Competencias

Visualven Sistemas cuenta con un personal altamente calificado y asi lo certifica la

empresa Microsoft al hacer reconocimiento con los siguientes grados:
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Microsoft Certified Professional

Microsoft Certified Trainer

Microsoft Certified Solution Developer
Microsoft Certified Solution Developer.Net
Microsoft Certified Database Administrator
Microsoft Certified Systems Engineer
Microsoft Certified Professional + Internet
Microsoft Certified Systems Engineer + Internet

Microsoft Certified Professional + Site Building

Sus empleados estadn en constante actualizacion de sus conocimientos y de las

nuevas herramientas de desarrollo para afrontar todos los retos de las tecnologias

informaticas.

Entre los servicios que ofrece Visualven Sistemas se encuentran los siguientes:

Asesoria para el desarrollo de sistemas con orientaciébn a objetos y
plataformas cliente-servidor.

Desarrollo de aplicaciones con tecnologia de vanguardia: Visual Studio .NET,
Visual Basic, Visual C, Visual Interdev, SQL Server, tecnologias Ole y
ActiveX, desarrollo rapido de aplicaciones, integracién de soluciones,
aplicaciones WEB.

Instalacion y configuracion de sistemas operativos, redes y paquetes.

Asesoria para la implementacién y administracion de proyectos mediante la
utilizacion de Microsoft Project.

Asesoria e implantacion de soluciones para el control de proyectos

financiados por organismos multilaterales.

Cantidad de Personas Asignadas a Proyectos

Actualmente existen 5 personas con el perfil de programadores.
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Tipos de Proyectos

Todos los proyectos en los que participa el personal de esta empresa son proyectos

de desarrollo de software en plataforma Microsoft.

Proyectos Ejecutados

El personal de esta empresa, ha participado en diferentes proyectos de la Gerencia

de Desarrollo bajo el rol de programadores, a excepcion de uno de ellos cuyo rol fue

el de especialista en el manejo de base de datos MSSQL 2000. Es importante resaltar

que una persona puede participar en varios proyectos al mismo tiempo.

A continuacidn se detallan los proyectos en los que han participado el personal de

este proveedor de servicios y a los departamentos a los que se encuentran asignados:

Tabla 4-1

Proyectos con participacion de Visualven Sistemas

Sistema de VVotaciones

Departamento Sistema/Aplicacion/Proyecto Personas
Contratadas

Calidad y Estandares | Sistema de Juegos 2
Sistema Millonario 1

Comercializacion Sistema Integral de Comercializacion 4
(SIC)

Produccion Sistema Integral de Produccion (SIP) 1

Proyectos Web Portal RRHH 1
Péagina Web de la empresa 1
Pagina Web del noticiero 1

Tréfico, Sistema de Programacion 4

Programacién y

Promociones

Otros Promociones 1
Sistema de Acceso y Presencia 1

Desconocido

Competidores

Sus competidores mas cercanos son todas aquellas empresas consultoras de

software que son Certified Partner de la empresa Microsoft. Los Microsoft Certified

Partner son empresas

independientes integradas por especialistas técnicos,
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desarrolladores, ingenieros de sistemas y personal de capacitacion, todos ellos con la
mas alta preparacion, dedicadas a la prestacion de servicios de valor agregado en el
area de computacion a empresas e industrias. Los Microsoft Certified Partner ofrecen
diversos servicios, como integracion, consultoria, adaptacion de software, desarrollo
de aplicaciones, capacitacion técnica y soporte.

A continuacion se listan algunos de los Microsoft Certified Partner (Tabla 4-2) y
que podrian ser considerados como los principales competidores de este proveedor de

outsourcing:

Tabla 4-2

Empresas Microsoft Certified

Empresas
Amplexcorp, C.A. ENIAC CA
ASP Solutions C.A. EPSON VENEZUELA S.A
Cavallin Attias Sistemas C.A. Gerencia Tecnologia y Servicios GTS, C.A
Centro de Capacitacion IBS, C.A. Grupo Beke Santos
Consein C.A. Infotax

CTT Centro de Transferencia de Tecnologia JI Sistemas C.A

Database ACCESS DBACA C.A. Manapro Consultores C.A.

Dayco Telecom C.A. OpenTechnologies SA

EASE C.A. Wincor Nixdorf C.A.
4.1.1.2 BizBlick

Es una empresa que ofrece consultoria en tecnologias de informacion. BizBlick
comercializa sus productos y genera un conjunto de servicios basados en el

adiestramiento y soporte.
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Modulos OpenAccount

LICENCIAS } ENTRENAMIENTO } SOPORTE

Plataforma Microsoft

Figura 4-1 Servicios de BizBlick

El OpenAccount esté integrado por un conjunto de modulos interrelacionados que
se comercializan como licencias individuales por servidor (servidores adicionales

para un grupo de compafiias interrelacionadas tendran un costo adicional).

Sistemas Administrativos
Contabilidad
General
w Produccion

Figura 4-2 Sistemas Administrativos que ofrece BizBlick

La plataforma esta conformada por productos de Microsoft de base de datos (SQL
Server) y el Windows NT/2000. Productos que deberan ser adquiridos por el cliente

que podran generar servicios de soporte y entrenamiento.

Competencias

Entre las competencias conocidas de BizBlick se encuentran las siguientes:

= Desarrollo de aplicaciones con tecnologia de vanguardia: Visual Studio .NET,
Visual Basic, SQL Server, Cristal Reports y Share Point Portal Server.

= Conocimientos en Programacion Orientada a Objetos.
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= Conocimientos en disefio de patrones.

Cantidad de Personas Asignadas a Proyectos
Actualmente existen 3 personas con el perfil de programadores. Se espera para el
presente afio incorporar a 4 personas mas de esta empresa dentro de la Gerencia de

Desarrollo.

Tipos de Proyectos
Existen dos tipos de proyectos, en primer lugar proyectos de desarrollo de
software y en segundo lugar la implantacién de sistemas ya existentes, lo cuales son

adaptados a las necesidades del cliente.

Proyectos Ejecutados

A continuacién se detallan los proyectos en los que han participado el personal de
este proveedor de servicios y al departamento de la Gerencia de Desarrollo al que
estan asignados (Tabla 4-3).

Tabla 4-3

Proyectos con participacion de BizBlick

Departamento Sistema/Aplicacién/Proyecto Personas
Contratadas
Comercializacion Sistema de Cobranzas (CxC) Sercotel 3
Pdliza de Gestion Compras (SGC) 2

Competidores

Al igual que el caso del proveedor de outsourcing anterior, sus competidores mas
cercanos son todas aquellas empresas consultoras de software y que son Certified
Partner de la empresa Microsoft (ver Tabla 4-2). Es decir que Visualven Sistemas y

BizBlick pueden ser considerados como competidores entres si.
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4.1.1.3 ISCA

Es una empresa venezolana de consultoria y transferencia de conocimientos en
tecnologia de informacion, especializada en la aplicacion de mejores préacticas de
ingenieria del software y en la implantacion de herramientas de IBM Racional

Software.

Competencias

Consultoria y Capacitacion Metodoldgica y de Uso de Herramientas IBM

= Proceso Unificado de Desarrollo (IBM Rational Unified Process o RUP)
= Modelado de Negocios con UML (Unified Modeling Language).

= Administracion de Requerimientos de Software.

= Analisis y Disefio Orientado a Objetos con UML.

= Administracion de Configuraciones de Software.

= Prueba Funcional y de Desempefio.

= Gerencia de Proyectos y Portafolios de proyectos.

= Gerencia de Procesos

Los servicios de consultoria en Rational incluyen la instalacion de todas o parte de
las disciplinas del RUP, dependiendo de las necesidades, prioridades y presupuesto de
sus clientes.

Disponen de una amplia gama de cursos del curriculum de Rational. De igual
forma cuentan con cursos que se han desarrollado a solicitud de clientes para

adaptarlos a requerimientos de tiempo y perfiles de cargos especiales.

Cantidad de Personas Asignadas

De acuerdo a las necesidades del momento.

Tipos de Proyectos

La empresa ISCA ofrece a la Gerencia de Desarrollo y especificamente al
departamento de Calidad y Estandares asesoria en la aplicacion de las mejores
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practicas de ingenieria del software y en la implantacién de herramientas de IBM
Rational Software.

Proyectos Ejecutados y Cursos Dictados

La mayor participacion de esta empresa dentro de la Gerencia de Desarrollo ha
sido la asesoria en la implementacion de la metodologia RUP.

Por otra parte los cursos ofrecidos en la empresa han sido los siguientes:

= Tecnologia de Objetos y UML en el Analisis y Disefio de Sistemas.

= Fundamentos de RATIONAL RequisitePro Avanzado.

= Mastering Rational XDE for .NET Enterprise Development.

= Introduccion al Modelado de Negocio con UML.

= Fundamentos de RATIONAL ROSE.

= Implementando RATIONAL UNIFIED PROCESS R.U.P.

= Testing Funcional Con Herramientas Rational.

= RATONAL CLEARQUEST BASIC.

= Administraciéon de Requerimientos con Casos de Usos.

Competidores

Son competencia para la empresa ISCA todas aquellas empresas que presten
servicios en el desarrollo de procesos de transferencia tecnoldgica y ofertas de
servicios de formacion, diagnostico y certificacién en el area de mejoramiento
continuo de la calidad, para elevar la competitividad de la Industria del Software. En
este caso especifico en el uso de la metodologia RUP. Algunas de las empresas que
podrian ser consideradas como competidores de ISCA se muestran en la siguiente
tabla.
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Tabla 4-4

Principales competidores de ISCA

Empresas
Lisi
Trazos

CEISoft (Centro de Excelencia en Ingenieria de Software)

4.1.2 Proceso de Contratacion del Outsourcing
4.1.2.1 Seleccion del Personal

En un primer momento el proceso de asignacion de personal era diferente al que se
realiza actualmente. Cuando se hacia necesario un recurso para un determinado
proyecto dentro de la Gerencia de Desarrollo se realizaba la solicitud al proveedor de
outsourcing, el cual realizaba un proceso de seleccion de personal de acuerdo a sus
criterios y lo enviaba a la empresa contratante, sin que esta Gltima realizara ningun
proceso adicional.

A mediados del afio 2005, fueron varios los cambios realizados en este proceso
para lograr ampliarlo. Actualmente se sigue solicitando al proveedor de servicios el
personal requerido pero con la exigencia de que los mismos tengan los conocimientos
necesarios y que hayan participado en proyectos similares, sin embargo la decision
final no es la del proveedor. A la empresa contratante, se le deben enviar varios
curriculos con personal calificado donde se compruebe que han participado en
proyectos en los que han utilizado la tecnologia que se requiere. Se evalGan los
curriculos tanto por los jefes de departamento asi como por la gerente de desarrollo y
a partir de alli se elige a un grupo maés reducido que cumplan con las necesidades
planteadas. Luego de esta nueva seleccion, este grupo de personas debe ser
entrevistado por el jefe de departamento de Calidad y Estandares, asi como por el jefe

de departamento al cual pertenece el proyecto en el que se hace necesario el nuevo
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recurso. Dicha entrevista es basicamente para evaluar los conocimientos técnicos de
la persona asi como sus actitudes y desenvolvimiento.

Finalmente se discuten los resultados de dichas entrevistas entre los jefes de
proyecto y la gerente de desarrollo quién toma la dltima decision. Si alguna de las
personas cumple con el perfil deseado es seleccionada, de lo contrario se le solicita a
la contratista comenzar el proceso de seleccion con un nuevo grupo de personas.

La persona seleccionada tendra un periodo inicial de prueba donde debe demostrar
sus habilidades y conocimientos para poder asi quedar trabajando definitivamente en
el proyecto. El personal que no cubra con las expectativas sera reemplazado
inmediatamente. Este proceso puede ser visualizado en la Figura 4-3.

saodgesorara || Heoesmeniow [ eaemers @)
proveedor de outsourcing ° 10S p curriculos por parte de la A\
K candidatos empresa contratante t} Y

A 4
Seleccién de un grupo de
elegibles

Y
Entrevista a cada uno de ellos por el

— Evaluacion luegodela | Jefe de Departamento de Calidad y
Seleccion del personal entrevista entre los jefes de [© Estandares y el Jefe de
para comenzar a trabajar departamento y la gerente Departamento del proyecto que

Uﬁ@ reauiere el recurso gl

Figura 4-3. Proceso de Seleccién de Personal de Outsourcing

Fuente: Autora
4.1.2.2 Tipo de Negociacion

Dentro de la Gerencia de Desarrollo, no existe ningun tipo de documento de
contratacion con los proveedores de outsourcing. El tipo de negociacion es el pago
mensual. Al inicio de las relaciones comerciales, se fijan los montos por hora para
cada empleado de la contratista. Luego se emiten facturas a las empresas contratantes

por el monto de dichas horas trabajadas.
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En el caso particular de ISCA se contrata un pull de horas de asesoria que podran
ser utilizadas en el momento en que el personal de la empresa contratante asi lo
requiera. Por otra parte los cursos dictados por esta empresa son facturados con

precios establecidos en la contratacion.
4.1.3 Control del Outsourcing

Como se menciond anteriormente, los cambios en la Gerencia de Desarrollo a
mediados del afio 2005 trajo varios cambios y uno de ellos fue el control en las
actividades realizadas por el personal contratado. Anteriormente, la facturacion era
realizada sin ningln soporte que evidenciara el tiempo que se estaba facturando por
programador y a su vez por proyecto. Simplemente las facturas recibidas de las
empresas contratistas eran registradas y canceladas.

La preocupacion residia en no poder establecer cuantas horas eran facturadas para
cada proyecto en especifico y por ende por cada departamento de la gerencia. Se
estableci6 entonces un nuevo proceso de control. Se disefié un formato de reporte de
actividades, el cual puede ser detallado en el Anexo A, que permitiera el registro de
las horas trabajadas para cada actividad por programador y por proyecto, lo que
significaria contar con mayor informacion que permita tomar decisiones de forma
eficaz y en el momento oportuno.

Dicho formato es entregado a cada persona que este bajo las condiciones de
personal contratado. EI mismo debe ser llenado diariamente con el nombre del
proyecto, el tipo de actividad que se realiza y el tiempo dedicado para dicha
actividad. Al final de un periodo establecido dichos reportes deben ser revisados por
parte del jefe de proyecto del area en cuestion y firmados como aceptacion de dichas
horas de acuerdo a los resultados obtenidos. Este reporte es enviado entonces a la
gerente de desarrollo quien nuevamente verifica el reporte y lo aprueba para que sea

enviado a la empresa contratista quien a partir de alli debe generar la facturacion.
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4.1.4 Factores Criticos y Problematica

Para identificar los factores criticos en la planificacion y ejecucion de proyectos se
realizaron reuniones en las que se pudo obtener dicha informacion. De igual forma se
recopilaron documentos existentes que sirven de apoyo en la descripcion de la
problematica actual. Dicha problemaética se describe a continuacion:

En primer lugar no se encuentra evidencia de ningun tipo de documento de
contratacion formal entre la empresa contratante y la contratista, donde se fijen
clausulas contractuales que permitan una mejor administracion de este tipo de
actividad.

Por otra parte, el tipo de estrategia de contratacion bajo la modalidad de pago
mensual, no es la mas adecuada para este tipo de proyectos, donde lo que se desea
son productos entregados con calidad, a un costo y un tiempo especifico.

Una problematica que genera gran preocupacion a la gerencia, es la variacion entre
los costos presupuestados y lo ejecutado. Dicha diferencia se ve reflejada en los

siguientes graficos para el afio 2005.
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Gréfico 4-1. Costros Presupuestados vs. Costos Ejecutados — Visualven Sistemas.
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Grafico 4-2. Costos Presupuestados vs. Costos Ejecutados — BizBlick

Ante los procesos de control de horas para el personal contratado bajo la
modalidad de outsourcing, implementados a partir del 2005, se encontré en un primer
momento, una serie de resultados que permitieron evidenciar un descontrol en los
tiempos empleados por dicho personal. Dado gue no existian planes con actividades y
tiempos asignados, se realiz6 un analisis en funcion de los registros del sistema de
acceso y presencia, el cual es un sistema que permite registrar las entradas y salidas a
la empresa para cada empleado y visitante, permitiendo luego la generacion de
reportes con dicha informacion.

Luego de dicho analisis se encontraron diferencias muy significativas entre las
horas facturadas y las horas presenciales en la empresa, de los empleados de una de
las contratistas, haciendo la salvedad que ni siquiera se referian a las horas efectivas
trabajadas. Las horas facturadas eran mayores a las presenciales en la empresa, siendo
esto inconsistente con lo establecido, ya que este personal s6lo puede facturar horas
trabajadas en las instalaciones de la empresa contratante. Una evidencia de este hecho
lo representa el andlisis para las dos quincenas del mes de Julio, mes durante el cual

se obtuvieron los siguientes resultados para dos de los programadores:
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Grafico 4-3. Horas Facturadas vs. Horas Presenciales Julio 2005

Programador 1

O Horas Facturadas B Horas Presenciales

Escala Arbitraria

quincena

Gréfico 4-4. Horas Facturadas vs. Horas Presenciales. Julio 2005
Programador 2

En ambos casos las horas hombre facturadas por quincena, excedian de las horas
en las que el personal habia permanecido dentro de la empresa. El resultado de este
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analisis arrojo una diferencia de 102 horas hombre, las cuales no fueron trabajadas
aun cuando si fueron facturadas, pagadas y cobradas.

A partir de estos resultados, se decidié realizar nuevamente el analisis para las dos
quincenas del mes de Agosto para todo el personal contratado, obteniendo resultados

mas alarmantes aun, tal como se muestra a continuacion:

O Horas Facturadas B Horas Presenciales

Escala Arbitraria

Quincena

Gréfico 4-5. Total Horas Facturadas vs. Horas Presenciales. Agosto 2005

Para las dos quincenas del mes de Agosto existe una diferencia mayor aun, 224
horas hombre fueron facturadas y no fueron trabajadas en las instalaciones del cliente.
Esto demuestra una vez mas la gran problematica que se vive dia a dia dentro de la
gerencia.

Para evitar este tipo de incidentes, que se cree, se venia presentando desde hace
mucho tiempo, la gerente de desarrollo, ordeno a los jefes de departamento realizar el
control de horas de este personal, solicitando los reportes presenciales para luego ser
comprados con los reportes de horas que se registran diariamente.

Por otra parte, ya que no existe ningun tipo de obligacion contractual, ni se define
el alcance, las especificaciones y el nivel de calidad del producto final, las contratistas

facturaran las horas hombres usadas en la correccién de cualquier error o adaptacion
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final. Sin embargo, podria méas bien esperarse que todos aquellos errores que
aparecieran después de la aceptacion de una fase del proyecto deberian ser corregidos
sin ningun cobro adicional, ya que entregar un producto de calidad, con garantias
“libre de errores” debe ser responsabilidad de la empresa contratista; lo cual, por no
estar establecido a través de ningln tipo de documentacion contractual no se cumple.

Otro aspecto que se pudo apreciar fue el que las personas encargadas de liderizar
los proyectos dentro de la organizacion poseen los conocimientos técnicos mas no los
gerenciales en el manejo de proyectos. Es por ello que se hace necesario implantar la
cultura de gestion de proyectos dentro de la gerencia.

Parte de la problematica existente lo constituye el crecimiento descontrolado que
ha tenido la actividad tercerizada dentro de la empresa. Se sabe que algunos de los
proveedores de outsourcing (nombrados en el punto 4.1.1 de este capitulo) ejecutan
proyectos para otros Departamentos, fuera de la responsabilidad de la Gerencia de
Desarrollo. De esta manera, cualquiera de las mejoras que se apliquen, por ejemplo
con respecto al control de proyectos dentro de la Gerencia de Desarrollo, no se
aplicaran en los otros proyectos. Pero ademas, por otro lado, ya hemos descrito las
deficiencias que presenta esta actividad en la gerencia y el impacto que ellas han
tenido sobre dicha organizacion, por lo que es extremadamente importante su
correccion antes que continuen proliferando a todo lo largo de la empresa.

De igual forma no existe una relacion cliente-proveedor bien definida que permita
establecer una mejoria en esta problematica. No hay alineacion de objetivos entre lo
que requiere la gerencia, es decir, proyectos exitosos, con productos de calidad y lo
que el proveedor ofrece, i.e. facturacion horas hombre.

Toda esta situacion se desencadena porque no existe la coordinacion debida, que
permita determinar cuéles son las actividades que se deben realizar, en cuanto tiempo
se deben realizar y que recursos se requieren. Por tal razon no se puede medir el
progreso de las mismas. Un plan adecuado proporciona las bases para controlar el
proyecto, especialmente sus costos y el tiempo de ejecucion, haciendo posible medir
el avance del mismo. La definicion, formulacion y planificacion de los proyectos

permitira su seguimiento, para asi verificar si esta siendo ejecutado eficientemente.
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A pesar de esta problematica, el personal contratado es altamente especializado en
las herramientas de desarrollo que se utilizan en la gerencia, tiene una aptitud positiva
y estan orientados al logro de los objetivos de proyectos. EI ambiente de trabajo entre
el personal de outsourcing y el personal de la empresa es muy cordial y respetuoso.

En conclusidn, si definimos satisfaccion del cliente en términos de la gerencia de
proyectos, es decir, proyectos ejecutados en tiempo ideal, con los costos adecuados y
calidad integral, se puede decir que la Gerencia de Desarrollo no se siente satisfecha

con el servicio de outsourcing.

Costo adecuado
Presupuesto

Tiempo ideal
Cronograma

Buen uso de los
recursos limitados

Calidad integral
Especificaciones

SATISFACCION DE TODOS LOS CLIENTES

Figura 4-4. Metodologia de la Gerencia de Proyectos
Tomado de: Palacios (2003)

4.1.5 Andlisis de la Matriz DOFA

En la Tabla 4-7 se listan las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas,
identificadas durante el proceso de analisis de entorno de los proyectos ejecutados via

outsourcing dentro de la Gerencia de Desarrollo.
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Tabla 4-7
Matriz DOFA. Fuente: Autora

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1: Contar con una Gerente de Desarrollo con
amplios conocimientos en Gerencia de
Proyectos.

F2: Contar con un personal fijo altamente
calificado.

F3: Utilizacion de Tecnologia de punta.

F4: Disponer de un departamento de Calidad y
Estandares.

F5: Conocimiento del Negocio a nivel de jefes
y analistas.

F6: Entrenamiento constante en tecnologia y
metodologia de Desarrollo.

F7: Ambiente de trabajo cordial y respetuoso.
F8: Cada departamento tiene la confianza
ganada por sus clientes y posee aliados en los
gerentes que promueven los proyectos.

F9: El personal de outsourcing esté altamente
capacitado en herramientas de desarrollo.

D1: Falta de planificacion de las actividades del
personal contratado.

D2: Escaso control del recurso contratado.

D3: Poca préactica en la implementacion de la
metodologia RUP.

D4: Poco conocimiento acerca de la Gerencia
de Proyectos por parte del personal fijo.

D5: Herramientas para el control de proyectos
basicas y de uso reducido.

D6: Proyectos de desarrollo no perteneciente a
la Gerencia.

D7: Poco interés por parte de los proveedores
de outsourcing de realizar una planificacion
para cada proyecto que se ejecute.
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O1: Plan ambicioso de entrenamiento para
todos los integrantes de la Gerencia.

O2: Constante manejo de tecnologia de punta.
O3: Llegada del nuevo gerente de desarrollo
con conocimientos en Gerencia de Proyectos.

Estrategias FO

El: Incorporar al Departamento de Calidad y
Estandares en los nuevos proyectos que se
realicen (F4,04).

Estrategias DO

E3: Realizar planes de entrenamiento en el area
de Gerencia de Proyectos. (01, D1,D3,D4).

| O4:Desarrollo de proyectos constantes _ 3 E4: Realizar planes de entrenamiento al
A | 05: Desarrollo de un nuevo modelo de gestion | E2: Aplicar el modelo de gestion en los nuevos | personal de la empresa en aquellas
<Df para la ejecucion de proyectos en calidad de proyectos con la participacion del personal fijo | herramientas de control de proyecto que existen
= | outsourcing. y contratado de la empresa (F2,F9,04,05). en la misma. Por ejemplo Project (O1, D1,D5).
)
'E E5: Aplicar los conocimientos de Gerencia de
8 Proyecto del Gerente en los nuevos
o) desarrollos.(D1,D2,03,04,05)
Al: Presencia de algunos desarrollos sin Estrategias FA Estrategias DA
metodologia RUP.
A2: Falta de compromiso por parte de los E6: Aplicar los conocimientos de Gerencia de | E7: Establecer compromiso con el proveedor
proveedores de outsourcing. proyectos por parte de la Gerente y de la | de outsourcing y una relacion ganar-ganar
metodologia RUP por parte del departamento | donde ambas partes salgan beneficiadas.
de Calidad y Estandares a los proyectos que no | (A2,D1,D2)
lo contemplen (F1,F4,A1,A2).
&’ E8: Presentarle a los proveedores de
N outsourcing todas las ventajas que se generan
<z': en los proyectos que son planificados y
UEJ controlados y que también les beneficia a
< ellos.(A2,D1,D2)

56




4.2 ldentificacion y Descripcion de los Procesos Claves
4.2.1 Gestién de Portafolio de Proyectos

La implementacion de la Gestion de Portafolio de Proyectos dentro de la Gerencia
de Desarrollo, busca aumentar al maximo los beneficios que pudieran lograrse, con el
desarrollo de proyectos tecnoldgicos.

Para cumplir con este apartado, se cuenta con todo un capitulo de este trabajo
especial de grado (Capitulo 5), sin embargo, a continuacidn se presenta una sintesis
de la identificacion y descripcion cada uno de los procesos de la Gestion de
Portafolio de Proyectos:

Como primer proceso dentro de la Gerencia de Portafolio, se debe asegurar que las
directrices y objetivos estratégicos de la organizacion y la gerencia, sean
comprendidos por todos los que la conforman. Tanto la estrategia corporativa, como
la de la Gerencia de Desarrollo debe poseer lineamientos claves sobre si los
desarrollos deben orientarse a la sola prestacion de un servicio, a la estructura
organizativa medular de la empresa o por el contrario puede adelantarse al
surgimiento de problemas y necesidades y ejecutar proyectos que conduzcan a
productos tecnoldgicos propios. Para una organizacion, donde el manejo de la
informacion forma parte de su cartera de productos, el desarrollo de una plataforma
informatica podria ser medular. Asi mismo, la competitividad y calidad de la
programacion podria verse altamente favorecida con el desarrollo apropiado de una
plataforma propia para la gestion del conocimiento, adaptada a las necesidades y
cultura empresarial.

Luego se debe desarrollar un proceso sencillo que permita identificar cuando y
ddnde surge una oportunidad y/o necesidad que se concretara en un nuevo proyecto.
Para ello se debe establecer:

= Un mecanismo sencillo (apoyado en formatos cortos) que permita la
definicion, formulacion y justificacion de una propuesta de proyecto.

= Unos criterios minimos de aceptacion y aprobacion técnica.
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= Unas bases o lineamientos que sustenten la necesidad de tercerizar o incluir
en el portafolio propio

Se debera establecer un mecanismo para categorizar y evaluar los proyectos. A
partir de alli se seleccionaran aquellos proyectos priorizandolos de acuerdo a las
necesidades del cliente. Por Gltimo se debe balancear y alinear el portafolio de
proyectos, con la ayuda de un conjunto de herramientas que facilitan este trabajo. Se
espera la autorizacion del proyecto y se desarrolla el mismo.

Dentro de las técnicas empleadas para establecer los criterios de decision para
seleccionar aquellos proyectos, o aquella cartera de proyectos, en las cuales deberé
invertir el esfuerzo la Gerencia de Desarrollo, se cuenta con las matrices de
alineacion y balanceo.

Otros procesos importantes dentro de la Gestion de Portafolio, son los de
seguimiento y control de proyectos dentro del portafolio. Estos procesos buscan
encontrar, de manera oportuna, posibles desviaciones de desempefio en los proyectos
individuales, para luego tomar acciones correctivas al respecto. La Gerencia de
Desarrollo, debe definir entonces indicadores adecuados de manejo y control de
proyectos que le permitan tener control del avance de los mismos, a fin de garantizar
proyectos exitosos en cuanto a alcance, calidad, tiempo y costo.

4.2.2 Gestion de Proyectos

A diferencia de la Gestion de Portafolio, las actividades de la Gestion de Proyectos
estan dirigidas al manejo de proyectos individualmente. En principio, no hay razén
para que la gestion de los proyectos propios sea diferente a la de aquellos realizados
por terceros. La diferencia radica en quien ejecuta los roles que resultan claves para el
éxito tanto del proyecto mismo, como el de la transferencia (resultados,
conocimientos, etc.) desde el tercero a la organizacion.

La implementacion de dicha gestion en la Gerencia de Desarrollo, tendrd su
basamento en los cinco grupos de procesos de la metodologia del PMI definida en el

PMBOK, los cuales relacionan cada fase del proyecto del ciclo de vida del proyecto
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con las 9 areas de conocimientos de la gerencia de proyectos y que fueron referidos
en el apartado 2.2 de esta investigacion.

4.2.2.1. Gestién del Alcance

La Gestion del Alcance del Proyecto incluye los procesos necesarios para asegurar
que el proyecto incluya todo el trabajo requerido, y solo el trabajo requerido, para
completar el mismo satisfactoriamente. La Gerencia de Desarrollo, realizard en un
primer momento la definicion y formulacién de propuestas de posibles proyectos para
que estas sean entregadas a los posibles proveedores del outsourcing. Dicha
definicion comprende principalmente el alcance del proyecto y describe las
necesidades y problemas a atender y servira de base (en forma de términos de
referencia) para que los proveedores elaboren sus proyectos (en términos técnicos y
econdmicos). Por tal razon, la propuesta de la empresa debe ser lo mas explicita y
clara posible, para que el proveedor de outsourcing pueda de esta forma elaborar su
oferta de proyecto.

Para este proceso se deben analizar los problemas y necesidades (bases de futuros
proyectos) realizando sesiones donde se utilicen técnicas generales de creatividad e
innovacion, como por ejemplo la tormenta de ideas. De igual forma es muy
importante la participacion de aquellas personas que hayan formado parte de
proyectos muy similares y que pueden transmitir su experiencia.

Por otra parte el proveedor de outsourcing, debera entregar a la Gerencia de
Desarrollo un plan de gestion de alcance donde defina todo el trabajo que forma parte
y que no forma parte del proyecto. Esto podria ser realizado por medio del desarrollo
de una estructura desagregada de trabajo (EDT), la cual permite organizar al proyecto
en paquetes de trabajo mas manejables. El tipo de desagregacion deberia realizarse
bajo el esquema de productos finales o entregables, de forma tal que cada uno de
ellos pueda tener asignado un tiempo y costo especifico.

Una vez iniciado el proyecto, es fundamental medir regularmente el avance del
mismo para detectar variaciones con respecto al plan de trabajo. La actividad de

control permite generar la informacion que nutra la toma de decisiones y permita la
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accion, ya sea por medio de la replanificacién o simplemente por la verificacion de
que todo esta bien.

El control del alcance, es el proceso central de control de proyectos, donde se
deberan analizar todos los entregables concebidos, para de esta forma ser comparados
con el plan original y poder determinar si se estan ejecutando. Para gerenciar este

proceso, se requiere tener a la mano la EDT vy los reportes de progreso del proyecto.
4.2.2.2. Gestion de Tiempos

La gestion de tiempos del proyecto incluye los procesos requeridos para asegurar
la ejecucion del mismo en el tiempo fijado. Por tal razén la Gerencia de Desarrollo
debe contar con un plan de gestién de tiempos suministrado por la contratista y que le
servira para realizar el control y seguimiento del proyecto en lo que se refiere a
entrega de productos en el tiempo estipulado.

Dicho plan debe contar con un listado de todos los entregables del proyecto que
fueron definidos en el EDT. Cada uno de ellos a su vez debe tener asignado el tiempo
que tardara la realizacion del mismo. Para compensar la incertidumbre debera agregar
el tiempo adicional, llamado tiempo de contingencia el cual servird como fecha
limite de entrega en caso de cualquier inconveniente.

A partir de este listado de productos con sus respectivas duraciones, la contratista
debera proveer a la gerencia un cronograma de desarrollo, en donde se especifiquen
la fecha de inicio y la fecha de finalizacién. Para el desarrollo de dicho cronograma se
deben tomar en consideracion las secuencias de los entregables identificados
anteriormente, asi como la duracion de los mismos. Una vez definida cada una de los
entregables con sus duraciones e interrelaciones, resulta de gran utilidad mostrarlo de
forma gréfica, usando un gréafico de barras (Gantt).

El control de tiempos, debera ser realizado por las dos partes involucradas, es
decir, la contratante y la contratista. Este proceso analiza la cantidad de tiempo que se
ha empleado en ejecutar las fases del proyecto y se compara de acuerdo al plan, para
hacer los correctivos necesarios y lograr que se terminen los trabajos para satisfacer
las necesidades de los interesados. El indicador fundamental del proceso es el avance,
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que mide la cantidad de trabajo que se ha efectuado con respecto a un plan y se
calcula midiendo el porcentaje de completacion de cada una de las fases que
conforman el proyecto. Se puede calcular el avance asignandole un peso a cada fase o
entregable en funcion de su duracion. Este proceso requiere de la informacion

contenida en el cronograma planificado.
4.2.2.3. Gestion de Costos

En un primer momento la Gerencia de Desarrollo debe contar con un estimado del
costo del proyecto que se realizara bajo la estrategia de subcontratacion y que le
permitird comparar con las ofertas recibidas por cada proveedor de outsourcing. Esta
estimacion la puede hacer basandose en juicios expertos y la informacién histérica de
la empresa en este tipo de proyecto.

Por otra parte la contratista debe entregar a la gerencia un presupuesto, donde se
detalle el costo por producto final, es decir, cada producto o entregable debera tener
asociado un costo especifico, por tal razén el costo total del proyecto debera ser la
sumatoria de estos montos parciales.

Para controlar los costos hay que realizar una revision de los costos acumulados en
el proyecto y hacer las comparaciones versus el presupuesto definitivo de trabajo,
determinando las variaciones para tomar los correctivos necesarios. De esta forma
seran cancelados los montos parciales una vez el producto sea entregado y aprobado
por el equipo de proyecto de la organizacion.

En proyectos tecnoldgicos es muy importante basar el control de los costos en el
control del trabajo y no al revés. Por ello, las clausulas contractuales favorecen los
pagos contra entregables, mas que por horas hombre, gastos o facturacion.

Existe un sistema que permite monitorear las variables de avance y costo durante
el ciclo de vida del proyecto y a partir de alli generar indicadores de productividad.
Dicho sistema puede ser de gran utilidad a la Gerencia de Desarrollo para llevar la
gestion de control. Dicho sistema se encuentra detallado en el Anexo B.

A partir de los resultados obtenidos con el Valor Ganado se pueden construir
indicadores de productividad que permiten hacer diversos anélisis de la situacion por
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las que atraviesa un proyecto. Los mas populares son: Productividad del Costo Actual
y Efectividad sobre la Planificacion Realizada.

4.2.2.4. Gestién de Recursos

Consiste en determinar todos los recursos que Se necesitan para ejecutar cada
proyecto. Para ello, se utiliza el listado definitivo de productos entregables a partir del
EDT vy se construye la estructura organizativa de trabajo (EOT), donde se indiquen
los roles y responsabilidades de cada miembro del equipo. La EOT debe reflejar el
tipo de organizacion que se disefi0 para ejecutar el proyecto, en este caso, el tipo de
estructura debera ser de tipo matriz, ya que en la gestion del proyecto interviene tanto
la Gerencia de Desarrollo como el equipo asignado en calidad de outsourcing.

La relacion entre tarea y recurso puede ser simbolizada de multiples formas. La
mas comdn es por medio de letras que codifiquen algunas de las siguientes
relaciones: Responsable, Ejecucién, Aprobacion, entre otros. Esta nomenclatura
puede ser definida por los integrantes del equipo de proyecto.

Un proyecto de tercerizacion debe incluir la participacién activa de funcionarios
tanto de la empresa contratante como de las empresas proveedoras de servicios.

En definitiva, el trabajo conjunto y diario durante la contratacion, implementacion
y desarrollo de todo el proyecto es esencial para el éxito del mismo.

Bésicamente se necesita implementar un equipo de trabajo que incluya integrantes
idoneos, y que se encarguen de aprobar, liderar y ejecutar el proyecto. El equipo de
trabajo debe incluir los siguientes integrantes:

= Comité ejecutivo: Integrado por los gerentes de la empresa contratante y

contratista. EI comité ejecutivo es el encargado de aprobar el proyecto.

= Gerencia de proyecto: Integrado por un gerente lider de la empresa

contratante y un gerente lider de la empresa contratista. La gerencia del
proyecto es la que lidera los procesos propios del proyecto.

= Equipo del proyecto: Integrado por profesionales de las empresas contratista.

Este equipo es el que ejecuta el proyecto. EIl equipo del proyecto también
incluye a especialistas seleccionados previamente por parte de la empresa
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contratante, los mismos que se encargaran del desarrollo organizacional
mientras se aplica la tercerizacion. El equipo de especialistas, junto con la
gerencia del proyecto, se encargaran de elaborar el contrato de prestacion de
servicios, y serd el comité ejecutivo el que se encargue de dar la aprobacion

final.
4.2.2.5. Gestién de la Calidad

El proceso de planificacion de la calidad, necesita informacion de las politicas de
calidad que maneja la organizacién. Dicha informacion podra ser suministrada por el
departamento de Calidad y Estandares de dicha gerencia al equipo de outsourcing.
Ahora bien, para poder asegurar que algo cumple con lo deseado hay que identificar
las cualidades del producto que le permitiran alcanzar un nivel de alta calidad. Un
buen sistema de calidad incluye indicadores e instrumentos de medicion. Algunos de
los mas utilizados son: flexibilidad, usabilidad, confiabilidad, mantenibilidad,
comprobabilidad, resistencia, portabilidad, documentabilidad, modificabilidad, entre
otros.

Para controlar la calidad de los productos, hay que monitorear las variaciones en
los parametros de calidad del proyecto concretados en las especificaciones. Este
seguimiento contempla la prevencion, que evita la aparicion de errores, la inspeccion,
para identificar las variaciones no deseadas, el muestreo, para generar informacion y
detectar anomalias cuando se han excedido los niveles de tolerancia y por dltimo la
correccion, que implica trabajar sobre las causas detectadas que causaron las

variaciones.
4.2.2.6. Gestion de las Comunicaciones

La comunicacion provee un lazo critico entre las personas y las ideas necesarias
para el éxito del proyecto, en donde todas las personas deben estar preparadas para
recibir y enviar informacién en el lenguaje adecuado. Por tal razén la Gerencia de

Desarrollo debe asegurar que la informacion sea generada en el momento, con la
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calidad y cantidad adecuada y que sigua un proceso consecuente para su distribucion
al equipo de outsourcing, quién la necesitara para desarrollar el proyecto.

Se debe determinar las necesidades de informacion y comunicacion de los
involucrados en el proyecto. Es decir, quién necesita qué, cuando y como se le puede
hacer llegar esa informacion. De igual forma es necesario definir la tecnologia a
utilizar para comunicarse, por ejemplo, el correo electronico.

Por otra parte el proveedor de outsourcing y su equipo de trabajo deben dar
retroalimentacion o feedback a la gerencia, que permita verificar que lo recibido esta

en sintonia con lo solicitado.
4.2.2.7. Gestion de Adquisiciones

La metodologia del outsourcing es esencialmente la incorporacion de una buena
practica en la toma de decisiones gerenciales. La decision para subcontratar necesita
estar sujeta a un proceso administrativo apropiado.

Luego de haber definido el portafolio tecnoldgico de proyectos ejecutados via
outsourcing y estimar las necesidades de la gerencia en este tipo de estrategia, la
misma debe seleccionar a uno o varios proveedores para que cumpla con el desarrollo
de los proyectos que conforman dicho portafolio.

Para realizar dicha gestion, la metodologia del PMI concibe manejar una serie de
procesos, los cuales se describen a continuacion de acuerdo a la contextualizacion de
este caso en particular:

Planificacion Requisiciones: para el caso de outsourcing se propone una
contratacion proyecto a proyecto con cada proveedor, lo cual resulta ventajoso para
proveedores desconocidos. Sin embargo, para portafolios complejos o cuando se
hayan definido mas de un proyecto altamente vinculados o cuya integraciéon o
sinergia sea inminente, otra opcion seria la contratacién de un subportafolio a un solo
proveedor. De esta forma la Gerencia de Desarrollo, debera planificar que tipo de
proveedor desea para cada proyecto o subportafolio especifico, de acuerdo a su

experiencia y reputacion.
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Seleccion de Proveedores: para este proceso, la gerencia debe elaborar un
documento donde se indique la definicion del proyecto o los proyectos que se desean
realizar.

Con la informacion del mercado, la gerencia debe usar su juicio experto para
generar los criterios de seleccion de los posibles proveedores de outsourcing y asi
hacerles llegar la propuesta de proyecto, esto con la finalidad de promocionar el
proyecto.

La seleccion de proveedores implica ademéas la recepcion de las ofertas o
propuestas y la aplicacion de los criterios de evaluacién para elegir el proveedor de
outsourcing que mas le convenga a la gerencia y a ese proyecto o subportafolio de
proyecto en particular, otorgando al final un contrato.

Una propuesta preparada por un proveedor debe contener una parte técnica, donde
se formulan los planteamientos para resolver el problema y se presenta un resumen de
sus capacidades y habilidades en el desarrollo de proyectos similares. Esta parte debe
de igual forma especificar el equipo de trabajo que asignara el proveedor para dicho
proyecto, la definicion de hitos y las fechas de entrega de cada uno de ellos. Por otro
lado, debe existir una parte econdémica o comercial, que presenta los montos y las
condiciones de cobro de los contratistas.

La metodologia recomendada para la toma de decisiones es la de considerar un
modelo donde se califiquen las propuestas basandose en criterios ponderados,
combinando los factores técnicos y los econdmicos. Es obvio entonces, que para
hacer las respectivas comparaciones, el proponente debe proveer la informacion
concerniente, con la maxima calidad y precision.

Administracién del Contrato: el proceso de contratacién, es el proceso por medio
del cual, dos partes con distintos objetivos se obligan a cumplir con un acuerdo,
interactuado en la ejecucion de fases que conforman un proyecto. Un contrato es
basicamente una herramienta para el manejo de los riesgos, por lo tanto una adecuada

seleccién del mismo es de suma importancia

65



Una vez que la compafiia define el &mbito inicial de un proyecto de outsourcing,

es necesario centrarse en decidir la estrategia que permita maximizar los beneficios

del proyecto a un coste adecuado Yy sin riesgos relevantes.

Es importante resaltar que todo debe quedar reflejado en el documento, por tal

razén es necesario, hacer un analisis antes de haber contratado al proveedor de

outsourcing.

Los aspectos a considerar en un contrato tecnoldgico son los siguientes:

Exposicion de motivos / Bases de la seleccion

Objeto del contrato: es la realizacion por parte del proveedor de outsourcing y
para la Gerencia de Desarrollo, de un proyecto de investigacion aplicada y
desarrollo 6 servicios técnicos, entendiéndose por este ultimo, la solucién de
problemas y optimizacion del uso de tecnologias existentes en la operaciones
o la transferencia y aplicacion de tecnologias disponibles en el mercado pero
nuevas para la empresa.

Plan de trabajo / incluye como anexo la definicién y formulacion del
proyecto: la gerencia debe exigir un plan de trabajo en el que se detallen cada
una de las fases del proyecto con sus hitos y tiempos correspondientes, asi
como el equipo responsable de los mismos. Este plan de trabajo servird de
insumo a la Gerencia de Desarrollo para el control y seguimiento del
proyecto.

Obligaciones: se establecen las obligaciones y normas existentes entre ambas
partes, para la realizacion del proyecto.

o Contratista: se debe definir cuéles seran los entregables, las
especificaciones de calidad, la ubicacion de ejecucién, etc.

o Contratante: se debe definir por parte del contratante la
informacidn suministrada, criterios de evaluacion y aprobacion de
entregables y calidad, pagos, etc.

Plazo y vigencia del contrato: en esta clausula, se define la duracion prevista
para el desarrollo del proyecto, contado a partir de la fecha de la firma del

contrato, pudiendo éste renovarse de mutuo acuerdo entre la Gerencia de
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Desarrollo y el proveedor de outsourcing, si las investigaciones y desarrollos
no hubiesen producido el fruto esperado y ambas partes consideren oportuna
su prosecucion.

Propiedad de resultados, tecnologias y mejoras: es necesario definir a quien
le pertenece el producto resultado de la ejecucion del proyecto, es decir, a
quién pertenecen los derechos de propiedad intelectual e industrial, y en su
caso si estos se pueden entender en alguna medida cedidos o no.
Transferencia de tecnologia: se deben establecer las formas en que empresa
contratista transferira la tecnologia a la Gerencia de Desarrollo.
Confidencialidad: cada una de las partes se debe comprometer a no difundir,
bajo ningln aspecto, las informaciones pertenecientes a la otra parte a las que
hayan podido tener acceso en el desarrollo del proyecto de Investigacion y
Desarrollo (I1+D). De igual forma se debe acordar que los datos e informes
obtenidos durante la realizacién de los proyectos, asi como los resultados
finales, tendran caracter confidencial, si la Gerencia de Desarrollo asi lo
decide.

Aspectos financieros: se debe definir la forma y los montos de los pagos,
facturas, los responsables de pagar y recibir los pagos, qué y contra que se
paga.

Comunicaciones: se deben fijar las formas de comunicacién entre la Gerencia
de Desarrollo y su equipo y el proveedor de outsourcing y su equipo.

Caso fortuito o fuerza mayor: se debe definir que pasaria si ocurriera algunos
de estos casos, si se prorroga el tiempo del contrato o se cancela el mismo.
Cancelacion del Contrato: el proyecto objeto del presente contrato podra
interrumpirse por mutuo acuerdo entre las partes contratantes, bien porque
consideren los trabajos finalizados antes del periodo marcado, o por cualquier
otra causa. Sin embargo el proveedor de outsorrcing deberad entregar a la
Gerencia de Desarrollo, un informe con los resultados obtenidos hasta el

momento de la interrupcion.
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= Terminacién y penalidades: se debe establecer en que momento culmina el
contrato y definir los factores del proyecto que podran tener penalidades por
su incumplimiento.

= Legislacion aplicable y jurisdiccion: en esta clausula se comprometen a

resolver de manera amistosa cualquier desacuerdo que pueda surgir en el
desarrollo del presente contrato. De igual forma se debe acordar a que
instancia recurrir en caso conflicto.

Luego en la fase de control, el protagonista esencial serd el equipo de control y
seguimiento para comprobar que efectivamente se vienen cumpliendo las clausulas
del contrato.

Por ultimo el proceso de cierre del contrato, el cual implica la verificacion del

producto y el cierre administrativo.
4.2.3 Gestion del Conocimiento

En las organizaciones, ademas de la gente, uno de los principales patrimonios es el
de conocimiento. Este reside en los individuos y se registra en todo tipo de medios.

Para lograr esta evolucidn, la Gerencia de Desarrollo necesita construir un proceso
de gerencia del conocimiento sélido y efectivo, con el objeto de identificar, capturar,
crear, actualizar, depurar y reutilizar los activos de conocimiento. Con un proceso de
gerencia del conocimiento, las personas que forman parte de la gerencia y de la
vicepresidencia de sistemas, pueden sentirse y actuar como si tuvieran toda la
informacidn y experiencia en el trabajo, con el objetivo de entregar un mayor valor de
los productos y servicios que se desarrollan.

El conocimiento, al ser un activo es transferible. Esto significa una gran ventaja
para la Gerencia de Desarrollo, en lo que a proyectos realizados bajo la modalidad de
outsourcing se refiere, ya que a través de la gestion del conocimiento, se podra
transferir el conocimiento de los proyectos ejecutado via outsourcing a la
organizacion y por ende al personal de la misma, siendo una forma de creacion de

valor. La Figura 4-5 ilustra los procesos que permiten dicha transferencia.

68



@Qp Usar

Compartir

f Organizar ecolectar
‘90,) Recolect 1’%
Oy 4
)
% &
S N

Figura 4-5. Ciclo del Conocimiento
Tomado de: Ramirez C, M. (2005). Gerencia del Conocimiento [Material Didactico Gerencia de
Proyectos Tecnologicos] Postgrado en Gerencia de Proyectos, UCAB.

Como se puede observar, se trata de ciclos, centrados en dos plataformas
diferentes, la individual y la organizacional.

Por tal razon, se debe comprometer al proveedor de outsourcing, a entregar toda la
documentacidn posible de los proyectos ejecutados: procesos, practicas, herramientas
utilizadas, manuales de usuario, manuales técnico, manuales de lineamientos, entre
otros, para de esta forma contar con un conocimiento de tipo explicito en lo que se
refiere a este tipo de proyectos.

Otro medio que permite asegurar la transferencia del conocimiento, son las
Ilamadas Comunidades de Conocimiento, las cuales contribuyen a ampliar las bases
de conocimiento de gerencia de proyectos, compartiendo entre el equipo de proyectos
del proveedor de outsourcing y el equipo de proyectos de la compafiia, las lecciones
aprendidas en proyectos, las mejores practicas, investigaciones, etc. En este punto, se
debe considerar el balance de intereses no como una cuestion de asignar ganancias y
pérdidas, sino como el descubrir aquellos conocimientos que son de gran ayuda para

todos los involucrados en el proyecto, con ello, se mejoran las competencias
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individuales mediante la aplicacion e incremento de los conocimientos propios de la
profesion.

Hay que aprovechar el registro de conocimiento en formatos electronicos, para
que de esta forma fluya libremente. La idea entones, es contar con servicios mas
proactivos que permitan el uso intensivo de las bases de datos de conocimiento, de

discusion libre de ideas, de mejores practicas y de lecciones aprendidas.
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CAPITULO 5

RESULTADOS DEL PROYECTO: SOLUCION PROPUESTA

5.1 Modelo de Gestion de Portafolio

El Modelo de Gestion del Portafolio Tecnoldgico propuesto, es un proceso
dindmico de toma de decisiones, por medio del cual la lista de proyectos de la
empresa es constantemente revisada y actualizada de acuerdo a una serie de procesos

que pueden ser visualizados en la Figura 5-1 y se describen a continuacion:

| Operaciones del dia a dia |

g

Necesidades a corto
plazo

U

Generacion de la Estrategia
Tecnoldgica

U

Generacion del Portafolio

) & |

Definicién y Evaluacion y Creacion del Balanceo
Formulacion ‘ Seleccién de ‘ Portafolio propio y ‘ del
de proyectos Proyectos el de outsourcing portafolio
Rendicion de
Alineacién a la |:> Desarrollo Seguimiento y |:> cuentas
estrategia Tecnoldgico |:> Control — —
(Contratacion) | Métricas | | Valoracion

Figura 5-1. Modelo de Gestion de Portafolio. Fuente: Autora

5.1.1 Definicién de la Estrategia Tecnoldgica

Este proceso debe culminar en la definicion de un Plan Tecnoldgico. Dicho plan,

debe definir las amenazas y oportunidades tecnoldgicas para la Gerencia de
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Desarrollo y satisfacer las necesidades tecnoldgicas de sus clientes internos mediante
la ejecucidn de proyectos integrales y comunes, definidos dentro del marco de un
Plan Estratégico Corporativo que redunde en una alineacion a la(s) Estrategia(s)
definidas en éste y por ende al Plan del Negocio.

A pesar que el negocio de la empresa tiene basamentos tecnoldgicos (las
telecomunicaciones), la tecnologia en si no es considerada medular. EIl desarrollo de
software se ha limitado al apoyo de las actividades administrativas y al apoyo de las
actividades medulares de la organizacion. Para el desarrollo del Plan Tecnoldgico de
la Gerencia de Desarrollo, se deberdn realizar actividades conjuntas entre la
Direccién de Tecnologia, a través de los responsables de los departamentos de la
gerencia y las areas de la empresa involucradas para dar forma al mismo. Sin
embargo, es de esperarse que los logros que se alcancen de esta manera sirvan de
ejemplo, para potenciar la necesidad de una Estrategia Tecnol6gica Corporativa que
apalangue no solo las actividades de la Gerencia considerada en este estudio, sino de
todas las que estén involucradas en la materia tecnoldgica.

Por cada una de las areas atendidas de la empresa por la Gerencia de Desarrollo,
se debe considerar el status de la materia tecnolégica y sobre todo aquella relativa al
Desarrollo de Software realizando:

= Andlisis del area, prestando especial atencion a aquellas necesidades o

problemas que pueden ser satisfechas o resueltas, respectivamente, por medio
del software.

= Analisis de la posicion de la Gerencia de Desarrollo en esa area, haciendo

énfasis en el status del Capital Relacional y en las posibles sinergias que se
pudiesen derivar o crear.

= Anaélisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas, tanto en

el entorno interno como el externo y en materia de productos y procesos
tecnologicos, asi como también en competencias técnicas) y posicionamiento
(estratégico) tecnoldgico que desea alcanzar la gerencia en esa area. En este
sentido y en ausencia de una Estrategia, debe al menos percibirse si se trata de

orientar el posicionamiento tecnoldgico de la Gerencia hacia un operador
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competente o un lider selectivo, un comprador inteligente, un seguidor
inteligente o seguidor diferenciado, al menos en materia de desarrollo de
software, aun cuando se deberia ser un poco mas especifico definiendo este
posicionamiento para cada una de las areas de trabajo.

= Definicion de objetivos estratégicos desde el punto de vista de la tecnologia.

= Identificacion de las lineas de desarrollo tecnoldgico y de los proyectos de

desarrollo en cuanto a tiempo, presupuesto Yy recursos.

intimamente relacionado con el proceso se encuentra el objeto de la reflexion
estratégica. Debe existir un cierto consenso sobre las areas que constituyen el foco de
atencion principal de la estrategia tecnoldgica, asi como la identificacion de las lineas
prioritarias, el riesgo y la dificultad de la implantacion, la adquisicién de tecnologia
externa (outsourcing) o la identificacidn de fuentes externas de tecnologia y con ellos
los aspectos contractuales, como lo son las decisiones Legales vs. Técnicas y los
aspectos de propiedad intelectual.

Dentro de las actividades de una empresa se tienen las actividades primarias, y las
rutinarias y/o de apoyo. El primer tipo de actividad debe conservarse internamente
mientras que el segundo tipo de actividad es recomendable que se subcontrate
(outsourcing), en el caso que esto suceda, se debe sustentar el por qué de esta
estrategia dentro de la Gerencia de Desarrollo, asi como los resultados finales
esperados a partir de este tipo de subcontratacion: menores costos, mayor eficiencia,
no puede hacerse internamente (falta o deficiencias en el nivel de las competencias),

etc.
5.1.2 Generacion del Portafolio

La creacion del portafolio tecnolégico sera responsabilidad de los diferentes jefes
de departamentos que conforman la Gerencia de Desarrollo, los cuales tienen entre
sus tareas contar con la documentacion de los diferentes proyectos que se desean
someter a aprobacion. La metodologia es similar a la de los proyectos

convencionales, afiadiéndole mayores detalles sobre el componente incertidumbre y
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riesgo. La generacion del portafolio tecnoldgico, estard conformada por una serie de

procesos, los cuales se describen a continuacion:
5.1.2.1 Definicion y Formulacién de Proyectos

Esta fase implica entender la necesidad 6 problematica tecnoldgica actual a la cual
se le esta dando solucion. Un insumo importante con el que debe contar el equipo de
proyecto al momento de determinar los problemas existentes es el trabajo que se
realiza para identificar los grupos de interés y delinear sus posiciones. Para cumplir
con tal fin se deben establecer reuniones y entrevistas que faciliten este proceso.
Convenientemente, este proceso debe ser sincronizado con la Fase de Planificacion
de la organizacion, de manera de generar los resultados (insumos para dicha Fase)
oportunamente.

Resulta importante y bastante enriquecedor que en el proceso se obtengan graficos
o diagramas que puedan ir orientando las decisiones futuras. En este caso, el anlisis
de los problemas puede contener un diagrama de andlisis de causa y efecto.

Considerando los resultados de la fase de identificacion, el equipo de proyecto
tendra insumos para construir una imagen clara del tipo de proyecto que se puede
desarrollar, asi como una delimitacion de la temética en la que se desarrollara. Sin
embargo, es en esta etapa de formulacion donde estas ideas se concretaran.

Luego el equipo de proyecto debera estructurar la informacion de modo que se
tenga una visién lo mas clara y objetiva posible de la perspectiva global del proyecto
de desarrollo, de sus componentes o elementos, asi como del papel que éstos
cumplen.

En este momento, entran en juego los resultados del Analisis FODA, ya que
sustentaran la toma de decisiones acerca de elaborar una propuesta para llamar a
licitacion via outsourcing o si se trata de un desarrollo interno (proyecto propio). En
el primero de los casos, la definicion detallada del proyecto y los procesos
involucrados fueron considerados en el Capitulo 4.

Para el segundo caso, las primeras definiciones del proyecto deberan contar con la
definicion del proyecto en tiempo, costos y resultados esperados. Luego hay que
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definir tanto el objetivo general del proyecto como los objetivos especificos y las
actividades que se realizaran y los recursos asignados a las mismas.

Sin embargo y en resumen, en todos los casos, se aplicaria la regla de las 6 Ws
para la definicion y formulacion del proyecto:

= What Alcance

= When Cronograma

= Why Justificacion

=  Where Localizacion geografica de la ejecucion e implantacién

= Who Rolesy Responsabilidades

= HoW  Meétodos, metodologia, equipamiento

5.1.2.2 Evaluacion y Seleccion de Proyectos

Dado que la estrategia de innovacién se plasma en los proyectos de 1&DT, en la
evaluacion y seleccion de éstos es cuando se cuenta con la oportunidad més clara de
asegurar que la estrategia se lleva a efecto. En este proceso, entran todos los
proyectos independientemente de si la Unidad ejecutora sea propia 0 sea un tercero y
resulta mucho mas objetivo si este pardmetro se mantiene anénimo.

Los proyectos de la Gerencia de Desarrollo, se deben seleccionar siguiendo los
siguientes pasos:

= De cada proyecto debe existir una informaciéon minima: titulo, objetivo, plazo

estimado, presupuesto estimado, etc., todo ello desarrollado por personal del
area tecnoldgica.

= Los proyectos se analizaran de acuerdo a varios parametros que valoran

diferentes personas clave de la empresa, segin una escala cualitativa. Dichos
parametros deberan ser definidos por la Gerencia de Desarrollo, sin embargo
algunos de ellos podrian ser los siguientes: sentido técnico, criterios financieros
minimos, se ajusta a la estrategia, impacto del proyecto, etc.

= Se deben realizar matrices con los pardmetros establecidos anteriormente que

permitan posicionar cada uno de los proyectos, lo que genera nuevas

discusiones y analisis.
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= Una vez analizadas las iniciativas propuestas en el portafolio preliminar en
relacion con los criterios antes expuestos, se procedera a hacer una calificacion
de cada uno de ellos con base en una escala simple en la que se considere si la
aplicacion del respectivo criterio determinaba una calificacion alta, media o
baja para la viabilidad del proyecto. Para facilitar priorizacién de los proyectos,
a través de un mecanismo cuantitativo, se puede adoptar el siguiente
procedimiento de asignacion de puntaje: Alta = 20 puntos, Media = 10puntos
y Bajo = 0 puntos.
= Finalmente, se agregan los proyectos con mayor puntuacion al portafolio, hasta
sobrepasar la barrera del presupuesto para el afio. En los casos en que el
proyecto sea desechado, sera posible reformularlo, haciendo ajustes hasta que la
idea tenga sentido con las condiciones impuestas en la toma de decisiones.
Todo el proceso supone un embudo que al final implica que pasen alrededor del
50% de las ideas que se proponen. La decision final resulta de un compendio de las

valoraciones y discusiones mencionadas.
5.1.2.3 Creacion del portafolio propio y del portafolio via outsourcing

Luego de haber seleccionado todos los proyectos que serdn ejecutados por la
Gerencia de Desarrollo, se categorizan aquellos que se realizardn en calidad de
outsourcing y los que seran ejecutados in house. Ya hemos hecho algunas
recomendaciones de cémo decidir la tercerizacion, sin embargo podemos enfatizar la
necesidad de desarrollar internamente aquellos proyectos que se consideran una
competencia clave para el negocio, como es el caso de aquellos proyectos que se
ejecutan en los departamentos de trafico y programacion, de comercializacion y de
produccién de la Gerencia de Desarrollo. Mientras que aquellos proyectos que
apoyan los procesos administrativos de la empresa y los relacionados a desarrollos

web, podrian ser incorporados en el portafolio de proyectos de outsourcing.
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5.1.2.4 Balanceo de Portafolio

Una vez mas en este otro proceso del balanceo del portafolio, se deben considerar
todos los proyectos, tanto los del portafolio propio como los del portafolio de
outsourcing, de forma tal que puedan verse en conjunto y unos contra otros,
ignorando su procedencia.

Para realizar el balanceo de portafolio, se consideraran las técnicas basadas en
matrices de dos dimensiones por ser bastante sencillas de poner en practica y utilizar,
en comparacion con otras técnicas.

Estas matrices aportan un marco para el examen de varios parametros y la
Gerencia de Desarrollo debera realizar pruebas, para encontrar las combinaciones de
matrices mas adecuadas. Estas matrices, de cualquier manera, no evitan la necesidad
de juicios, aungue esos juicios estaran bien apoyados por el uso de esas técnicas.

Para analizar el portafolio de proyectos se debe examinar en primer lugar cada
proyecto individual, ubicando cada proyecto en la matriz de portafolio que incluyen
los elementos estratégicos mas criticos para la empresa y especificamente para la
Gerencia de Desarrollo.

Los criterios que se definan, deben se faciles de comprender y de un significado
critico para la persona que toma las decisiones. Algunos de los criterios que se
podrian considerar son los siguientes: riesgo, beneficios, urgencia, valor esperado,
probabilidades de éxito, tecnologia, valor para el negocio, etc.

A partir de la definicion de los criterios de balanceo, se deben seleccionar dos de
ellos y construir la matriz de portafolio. Cada matriz aporta una perspectiva diferente
sobre el conjunto de proyectos, y la decision final en la mayoria de ellos deberia ser
tomada tras el debate provocado por al menos varias de las matrices. Para la toma de
decisiones, es importante considerar, que las herramientas financieras son Utiles, pero
no deben sustituir al pensamiento estratégico.

A continuacién se describen una de las matrices, la cual podria ser considerada

para el balanceo del portafolio:
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Valor Esperado vs. Probabilidad de Exito: esta matriz indicara que los esfuerzos
se deberian centrar en aquellos proyectos con una mayor probabilidad de éxito y con
el mayor valor esperado, aunque eso no siempre es posible. Para aquellos proyectos
de baja probabilidad de éxito, se deberia analizar si el beneficio esperado merece el

riesgo que ello implica. En la Figura 5-2, se puede observar dicha matriz.

I
Mecesidades del Megocio

Alto N———h .

Walor Q
Ezperado pedio Q

ORON

Baja

Baja Media Alta
Probahbilidad de Exito

Figura 5-2. Matriz Valor Esperado vs. Probabilidad de Exito.
Fuente: Autora

5.1.3 Alineacion a la Estrategia

Luego de haber balanceado ambos portafolios, es necesario verificar que los
proyectos de cada uno de ellos estén alineados a la estrategia de la empresa. Para ello
la Gerencia de Desarrollo debera definir factores o criterios de focalizacion a
alineacion, de acuerdo a la estrategia de la empresa y medir para cada proyecto en
particular el grado de alineacion. Este procedimiento se puede realizar al igual que en
el caso de balanceo de portafolio a través de la creacion de matrices y el posterior

analisis de las mismas.
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Algunos de los criterios que podrian ser considerados por la Gerencia de
Desarrollo son los siguientes: cliente, disponibilidad de tecnologia, urgencia para el
negocio, importancia estratégica y riesgo.

Ademas de las matrices de alineacidn, existe otras herramientas para la alineacion
del portafolio, una de ellas es la grafica de radar también conocido como el diagrama
arafia, el cual permite visualizar la valoracion de cada uno de los factores de

alineacion establecidos (Figura 5-3).

Valor_ Riesgo
comercial
UrgenClla | Importancia
Npeagrz :-;0 Baja estratégica
Disponibilidad ;
pde N Clientes
tecnologia

Figura 5-3. Gréfico de Radar o Diagrama Arafa

Tomado de: Ramirez C, M. (2005). Gerencia de Proyectos Tecnoldgicos [Material Didactico Gerencia
de Proyectos Tecnolégicos] Postgrado en Gerencia de Proyectos, UCAB.

5.1.4 Seguimiento y Control

Los procesos dedicados al seguimiento y control de proyectos dentro de la
Gerencia de Portafolio, buscaran encontrar de manera oportuna, posibles desviaciones
de desempefio en los proyectos individuales, para luego tomar acciones correctivas al
respecto. La Gerencia de Desarrollo, debe definir entonces, indicadores adecuados de
manejo y control de proyectos que le permitan tener control del avance de los
mismos, a fin de garantizar proyectos exitosos en cuanto a alcance, calidad, tiempo y

costo.
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En un proceso rutinario de seguimiento y control en la ejecucion de un proyecto de
desarrollo la Gerencia debera hacer énfasis principalmente en los siguientes aspectos:

= Realizacion de actividades establecidas.

= Cumplimiento de tiempos establecidos en el cronograma de ejecucion.

= La calidad de las actividades.

= Ejecucion de presupuesto.

= Supervisar los resultados que se obtienen considerando los indicadores

establecidos.

Controlar y valorar el grado de compromiso y participacion del equipo de

proyecto

Establecer sugerencias claras y objetivas para reorientar el proyecto, en caso de
necesitarlo.

En términos formales, el control y seguimiento debera asumir la forma de un
informe, donde lo importante es considerar que existe un conjunto de herramientas
que pueden ser de rapida utilizaciéon y gran efectividad para tener una idea clara de
coémo avanza el proyecto y como puede llegar a buen término.

Para obtener la informacion y poder realizar este proceso de seguimiento y control,
se puede recurrir a varios métodos, entre los que se pueden destacar los siguientes:

Observacion directa: al momento de observar directamente las conductas de los
involucrados en el proyecto, se debe evaluar el cumplimiento de los objetivos
planteados, resultados y actividades establecidas en un tiempo determinado,
considerar fallas técnicas, problemas organizativos, asi como elementos externos que
dificultan el desarrollo del proyecto.

Entrevistas con personal clave: se deberd implementar entrevistas estructuradas
y/o no estructuradas, con la finalidad de obtener informacién de los stakeholders del
proyecto, respecto al desenvolvimiento del mismo, los problemas que han surgido en
su ejecucion, los grados de compromiso y los resultados intermedios obtenidos.

Obviamente, cualquiera sea el mecanismo, la realizacion adecuada y oportuna de
los procesos de seguimiento y control tienen como base un Plan de Proyecto detallado

y la definicion de clausulas contractuales bien claras y especificas.

80



5.1.5 Rendicién de cuentas

Toda responsabilidad administrativa confiada a una persona o a una organizacion
implica la obligacion de rendir cuentas. Los elementos esenciales para la rendicion

de cuentas son:
5.1.5.1 Métricas

Con el fin de desarrollar proyectos exitosos que satisfagan las necesidades de los
clientes internos de la organizacion, la Gerencia de Desarrollo debe manejar
indicadores propios de la gerencia de Proyectos, tales como: indicadores de control de
tiempo, calidad, costo y alcance del proyecto. La rendicion de cuentas es una
actividad tanto parcial como de cierre. Para los proyectos tecnoldgicos, generalmente
la necesidad de rendir cuentas puede ser semestral o sea dos veces el nimero de
ejercicios de rendicion de cuentas que se suele llevar en proyectos convencionales.
Algunas de los indicadores que podria tomar en consideracién la Gerencia de
Desarrollo son los siguientes:

= Facturacion del Proyecto

= Beneficios del Proyecto

= Porcentaje de endeudamiento interno y externo

= Indicadores de proyectos en cartera, proyectos iniciados, terminado y otros
estados de proyectos.

= Indicadores de satisfaccion del cliente.

= Productividad del personal.

= Cantidad de errores y re-procesos.

= Disponibilidad y tiempo de respuesta del servicio.

= Cantidad de personas entrenadas en una nueva tecnologia.

= (Carga de Trabajo

= Oportunidad en las contrataciones
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Naturalmente, podrian definirse mas indicadores, sin embargo, este es un ejercicio
a desarrollar por personal de la empresa. Sirvan los anteriormente descritos a manera

de ejemplo, al momento de llevarse a cabo tal ejercicio.
5.1.5.2 Valoracion

Esta fase tiene como objetivo valorar la tecnologia generada y utilizada, asi como
propiciar un incremento del valor en la percepcion de los clientes por los productos
desarrollados. La Gerencia de Desarrollo podra basar su estrategia de valoracion en

tres fundaciones, tal como se muestra en la Figura 5-4.

Tecnologia

Creacion
de valor

Mercado ‘\ Efectividad
/ operacional /

Distribucion Captura de
de valor valor

POSICIONAMIENTO
COMPETITIVIDAD

Figura 5-4. Fundamentos en las que se basa la estrategia de valor

Tomado de: Ramirez C, M. (2005). Ciclo Tecnol6gico [Material Didactico Gerencia de Proyectos
Tecnoldgicos] Postgrado en Gerencia de Proyectos, UCAB.

En primer lugar debera crear valor, al entender sus necesidades, las tendencias
tecnoldgicas y fomentando el desarrollo de productos de calidad respondiendo a las
insuficiencias del mercado en sistemas relacionados al medio televisivo controlando e
integrando conocimientos y/o productos.

En segundo lugar debera capturar valor, controlando el conocimiento que habilita
la tecnologia y potenciando la cadena de valor.
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Y por ultimo distribuird el valor hacia la organizacion en forma de conocimiento y
know how y hacia el cliente integrando sus productos y recibiendo el feedback de los

mismos con respecto a los desarrollos realizados.
5.2. Herramientas para la Gestion del Portafolio

Una vez realizado el andlisis de portafolio, del cual se obtienen los proyectos a
realizar, es importante llevar a cabo una gestion adecuada de los mismos de manera
de poder garantizar la culminacion exitosa en cuanto a tiempo, costos y calidad. En
este sentido los recursos representan el factor mas limitante a la hora de manejar
proyectos multiples debido a que en muchas oportunidades el capital con el que se
cuenta sélo permite reutilizar los recursos en los distintos proyectos que se manejan
en un momento dado.

Esto hace necesario contar con una metodologia que permita hacer frente a este
problema, evitando ante todo el retrabajo y solapamiento de recursos.

El método maés utilizado por haber brindado mejores resultados es la aplicacion del
concepto de La Cadena Critica al manejo de programas, el cual se describira a
continuacion.

La Cadena Critica es el resultado de afios de experiencia de expertos, ofrece
soluciones tanto para un solo proyecto como para multiples proyectos en lo que se
denomina entornos multiproyectos.

Hay dos caracteristicas importantes de la Cadena Critica que se discuten en
detalle, estas son: La Administracion del Buffer y el Escalonamiento.

La Administracion del Buffer permite controlar el proyecto ya sea en un entorno
de uno o de multiples proyectos. Adicionalmente, el escalonamiento se utiliza para

manejar los proyectos en el entorno multiproyectos.

5.2.1 La Administracion de Buffers

A continuacion se expone la utilizacién de la Cadena Critica y su concepto
asociado, la Administracion de Buffers de acuerdo al PMvalue(s.f).
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La traduccion de “Buffer” es Amortiguador, es decir, un suavizador de efecto, una
especie de colchdn. Dicha disertacion expone las grandes complicaciones y faltas de
efectividad en el clasico enfoque de gerencia del tiempo a través de la optimizacion
del camino critico y el seguimiento tarea por tarea y propone un nuevo esquema, el
cual seguramente, tendrd muchos beneficios y algunos inconvenientes que enfrentar.

Planificaciéon del Tiempo utilizando “Cadena Critica” y Administracion de
“Buffers”, es un enfoque completo y probado en el entorno de la Gerencia de
Proyectos, que no se basa en la administracion de un proyecto en funcion de tedricas
estimaciones “seguras” de tareas.

Esta nueva teoria dice que el cronograma de un proyecto puede ser disefiado para
proteger la fecha de completitud a través de tomar contingencia que antes estaba
distribuida entre todas las tareas, y concentrar dicha contingencia o “seguridad” en el
lugar donde mas hace falta — como “buffers” al final del camino critico y donde otros
caminos alimentan (o confluyen en) el camino critico, tal como se muestra en la

Figura 5-5.

Cronograma de Cadena

Protecciones a la cadena Protecciones a las
critica de la variacion de fechas de finalizacion
tareas no criticas de la variacion de la
cadena critica

Feeding \/
Buffer

Buffer de
<| Prowactn
Objetivos : <{
agresivos
Duracién
Estimaciones Aseguramiento de alerta de recursos Feclha Qe
Recursos no disponibles Finalizacion

Figura 5-5 Cronograma de Cadena. Tomado de PMvalue (s.f)
Gracias a las estadisticas de agregacion, estos “buffers” pueden ser mucho mas

cortos que la suma de las contingencias individuales que reemplazan, por tanto

acortando asi el tiempo total del proyecto.
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Los comportamientos de las tareas también reciben un impacto favorable; con la
“seguridad” reducida, las duraciones ahora mas cortas derivan una sensacion de
urgencia, minimizan las distracciones de los recursos y fomentan la “multi tarea”.

Las implementaciones de Cadena Critica y la Administracion de Buffers,
tipicamente resultan en cronogramas de proyectos que pueden reducirse entre un 15y
25%, pero con una mayor confianza en la fecha de terminacion, menor caos y
replanificacion de cronogramas.

Los gerentes de proyecto y sus equipos tienen que cambiar su enfoque de asegurar
el cumplimiento de tareas individuales o hitos intermedios de proyecto, hacia el
cumplimiento de la Unica fecha realmente relevante en un proyecto, la fecha

prometida de fin.

5.2.2. El Escalonamiento de Proyectos

La Administracién del Buffer puede muy bien colocar la presion sobre lo que es y
cuando es necesario. Esta es una cualidad muy importante para manejar los
proyectos, ya que provee un foco claro y elimina el stress innecesario de los
miembros del proyecto. Pero no ha eliminado la causa. Y la causa es, que hay otro
trabajo que hacer en el mismo momento. En un entorno multiproyecto, la razén por la
cual hay disponibilidad de otro trabajo no es dificil de encontrar: hay otros proyectos.
A continuacion se muestra un ejemplo muy sencillo de tres proyectos similares que

deben ser ejecutados y solamente se dispone de una unidad de recurso (Figura 5-5).
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Tarea A Tarea B Tarea C Tarea A Tarea B Tarea C

Proyecto Proyecto Proyecto Proyecto Proyecto Proyecto
1 2 3 1 2 3
Trabajo %2 Trabajo Y2 Trabajo Y2 Trabajo % Trabajo Y2 Trabajo Y2
Semana Semana Semana Semana Semana Semana
| 2 SEMANAS |
| 2.5 SEMANAS |
| 3 SEMANAS |
Tarea A
Proyecto 1
1 SEMANA Tarea B
Proyecto 2
2 SEMANAS
Tarea C
Proyecto 3
3 SEMANAS

Figura 5-6. Escalonamiento de Proyectos

Si bien se puede dar la circunstancia de que un recurso pertenezca a varios
proyectos, lo que suele ocurrir es que cada area de la direccion por la que pasa un
proyecto maestro realiza su propia planificacion con todas las caracteristicas de la
Cadena Critica. Es un proceso secuencial en los que los proyectos parciales se
solapan en el tiempo, creando una distribucion de proyectos asociados en forma de
escalones. La forma de asignar las limitaciones del sistema se resuelven aplicando las
limitaciones de tareas homogéneas en fases distintas, es decir, para cumplir un
requisito se asocian con limitaciones de fin a comienzo sus tareas de analisis,
desarrollo y certificacion, sabiendo que cada una de ellas es de un proyecto distinto.
Estas tareas pueden pertenecer o no a la Cadena Critica. Hay que vigilar los cuellos

de botella para que una tarea no comience antes que su predecesora en otro proyecto.
5.3. Integracion del Modelo

El Modelo Integrado de Gestion, describe las interrelaciones entre la estrategia de

la organizacion, la gestion de portafolio tecnoldgico y la gestion de proyectos
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individuales. En la Figura 5-7, se ha esquematizado la integracion de cada uno de
estos procesos.

Planificacion — ' —
Estratépica de la Wision y Flen Anlistz “—
Or ganizacitn ded Kegocia Estraléaica
Gestidn del Portafolio de Oprach Sl e |
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Figura 5-7. Modelo Integrado de Gestion. Fuente: Autora

Todos estos procesos tienen un valor real cuando se relacionan unos con los otros.
A pesar que son importantes en si mismos, cuando estan totalmente integrados entre
ellos y con otros procesos empresariales es cuando aportan el maximo valor.

La estrategia tecnoldgica, cuando ésta haya sido definida, pero en su defecto el
Plan Tecnologico de la Gerencia de Desarrollo, ha de coordinarse con la estrategia de

la empresa para garantizar el éxito de ambas. A partir de alli se realiza la
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identificacion y seleccion de proyectos a través del proceso de gestion de portafolios
descrito en la seccion anterior de este capitulo.

Ya con un portafolio de proyectos ordenados, se pueden distribuir los recursos de
la organizacion de acuerdo con el orden de prioridades de ellos o asignarlos a un
proveedor de outsourcing sin perder de vista los objetivos estratégicos y operativos
de la organizacion. Dentro de la contratacion externa de proyectos, existe un esquema
de trabajo y un personal minimo requerido para la gerencia de proyecto, el cual
permanece a lo largo del proyecto. Claro est, el personal especializado entra en cada
una de las etapas de acuerdo con los requerimientos de cada una de ellas. Entre los
beneficios que traera la Gestion del Portafolio Tecnoldgico a la Gerencia de
Desarrollo se encuentran los siguientes:

= Mayor eficiencia en las asignaciones de las inversiones de proyectos que

generen el mayor valor para la organizacion.

= Alineacién de los proyectos del portafolio con los objetivos estratégicos de la

organizacion.

= Asignacion 6ptima de los recursos entre los proyectos de la organizacion,

colocando a los mejores recursos en los proyectos de mayores retos sin importar
las barreras tradicionales de mantener a los mejores recursos sélo dentro de los
proyectos pertenecientes a sus unidades organizacionales.

= Brinda el apoyo de la Alta Gerencia para completar los proyectos exitosamente

= Controlar los cambios al portafolio analizando un impacto de los riesgos sobre

todo el portafolio.

= Asegura un escenario de riesgos para el portafolio mas controlado

identificando riesgos del portafolio oportunamente y mitigandolos, e
identificando problemas y resolviéndolos oportunamente buscando el beneficio
general del todo el portafolio.

= Mayor visibilidad de los proyectos del portafolio y sus dependencias para todo

el personal de la organizacion.

= Mejora la disponibilidad de informacion para todos los niveles y facilita la

explotacion de esta informacion para determinar patrones de rendimientos de
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los proyectos componentes del portafolio, consumo de recursos vs capacidad

instalada, etc.

Luego de la seleccion del portafolio, cada uno de los proyectos que lo conforman,
deben ser ejecutados y a su vez gestionados de acuerdo a la metodologia del Project
Management Institute (PMI) y la gestion del conocimiento.

La aplicacion de una buena metodologia de administracion de proyectos,
proporciona el marco de trabajo, los procesos, normas y técnicas que incrementan
fuertemente las probabilidades de lograr el éxito, generando valor al proyecto, al
administrador del proyecto, al equipo de trabajo, a la organizacién y en consecuencia
al negocio.

La propuesta de valor de la administracion de proyectos radica en tomar tiempo y
esfuerzo para manejar los proyectos de manera proactiva. Este costo bien vale la pena
a lo largo del ciclo de vida del proyecto debido a que:

= Se resuelven problemas mas rapidamente.

Se evitan desperdicios y caos al no trabajar en areas que estan fuera del alcance

del proyecto.

Se enfoca en resolver riesgos futuros antes de que los problemas ocurran.

Se orienta a manejar las expectativas y la comunicacién entre clientes,

colaboradores y grupos de interés de manera mas efectiva.

Se busca crear productos de mas alta calidad desde el primer momento.

Como se puede observar, todos los procesos estan perfectamente enlazados e
integrados para lograr proyectos exitosos. Para ello el proceso de gestion de
proyectos, debe mantener informado al proceso de gestion portafolio acerca del
progreso de cada uno de los mismos y la gestion de portafolio a la alta gerencia
acerca de los nuevos productos y los beneficios de los mismos en las diferentes areas
de la organizacion.

La implementacion del modelo de gestion integrado dentro de la Gerencia de

Desarrollo, basado en la Gestion de Portafolios y la Gestion de Proyectos
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Tecnoldgicos, permitird a dicha gerencia garantizar que los proyectos que se realicen,
se encuentren alineados a las estrategias de la organizacion. Adicionalmente este
modelo facilitara la estandarizacion de procesos, indicadores, control de gestion, el
mejoramiento continuo y la cultura de proyectos. De igual forma, el modelo
proporciona los mecanismos necesarios para que la Gerencia de Desarrollo mantenga
el control durante todo el proceso de outsourcing y ademés se facilite e
institucionalice la transferencia de conocimiento.

Esta propuesta constituye un aporte para dicha gerencia, logrando a través del uso
y aplicacion del modelo una alineacion estratégica a los intereses y objetivos de la
Corporacion, y la excelencia en la definicion y gestion de portafolios y proyectos.
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CAPITULO 6

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este capitulo se recogen las conclusiones y recomendaciones derivadas del
disefio del modelo de gestion de proyectos tecnolégicos ejecutados via outsourcing

para la Gerencia de Desarrollo.
6.1 Conclusiones

= El resultado de este trabajo es la propuesta de un modelo integrado de
gestion del portafolio tecnolégico, que permita a la Gerencia de Desarrollo
la ejecucion de proyectos alineados a la estrategia de la organizacion. Este
modelo también incluye los procesos necesarios de gestion individual de
proyectos y la gestion del conocimiento de los mismos.

= El propésito del modelo integrado de gestion es garantizar que los
proyectos ejecutados bajo la estrategia de outsourcing cumplan con las
expectativas de la Gerencia de Desarrollo dentro de la calidad, los plazos y
costos planificados.

= Mediante este trabajo se propone a la Gerencia de Desarrollo que la
estrategia de contratacion via outsourcing se lleve a cabo a través de
proyectos y no de actividades y/o servicios como se lleva actualmente.

= El primer factor critico de éxito en un proyecto de outsourcing es la
correcta eleccion de la estrategia y para ello es imprescindible definir
claramente los objetivos de negocio, tecnoldgicos y financieros que se
persiguen con el proyecto. No deben escatimarse esfuerzos para ello y debe
alentarse la participacion en esta actividad de las personas clave de la

organizacion.
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6.2 Recomendaciones

La Gerencia de Desarrollo deberd definir los parametros de alineacion y
balanceo del portafolio tecnoldgico, ya que los planteados en este trabajo, son
solo ejemplos basado en los criterios de la autora.

Evaluar la posibilidad de transferir esta propuesta a otras areas o gerencias de
la VP de Sistemas.

Se recomienda analizar la posibilidad de obtener consultoria adicional de
parte de la UCAB, para impartir cursos en gerencia de proyectos a los lideres
de proyectos de cada uno de los departamentos que conforma la Gerencia de
Desarrollo.

Se debe revisar continuamente el comportamiento del modelo de gestion

propuesto y actualizarlo para responder y aprovechar el entorno cambiante.
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ANEXO A

FORMATO DE RESUMEN DE ACTIVIDADES
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[ANEXO A]
[FORMATO DE RESUMEN DE ACTIVIDADES]
El formato que se presenta a continuacion. Es utilizado actualmente por los

departamentos de la Gerencia de Desarrollo, para el control de actividades del

personal contratado.

Sefiores
Gerencia de Desarrollo y Proyectos Especiales Sistema:
Atn: Lic.
Presente.
Resumen de Actividades Realizadas por:

Periodo desde: - hasta:

FECHA TIPO DESCRIPCION HORAS DE
HORA ACTIVIDAD TRABAJO
TOTAL
Donde:
ACTIVIDADES HORAS

Levantamiento de Informacion
Documentacion

Reuniones de Control
Prototipo

TOTAL
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ANEXO B

SISTEMA DE CONTROL INTEGRAD
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[ANEXO B]

[SISTEMA DE CONTROL INTEGRADOQO]

Es un sistema que permite monitorear las variables de avance y costo durante el
ciclo de vida del proyecto y a partir de alli generar indicadores de productividad
(Palacios, 2000). Los elementos requeridos en este sistema son los siguientes:

Costo Actual del Trabajo Realizado ACWP: (Actual Cost of Work Performed) es
la respuesta a la tipica pregunta ¢cuanto se ha gastado hasta el momento?

Costo Presupuestado del trabajo planificado BCWS: (Budget Cost of Work
Scheduled) representa el monto de dinero que se debia haber gastado hasta el
momento segun el presupuesto.

Costo Presupuestado del trabajo realizado BCWP: (Budget Cost of Work
Performed) este monto requiere ser calculado al determinar cuanto del presupuesto se
ha debido haber consumido, dado que se han realizado las actividades que se
pudieron medir. Este es basicamente el indicador del Valor Ganado.

Utilizando este sistema e interrelacionando los indicadores, se pueden calcular las
variaciones acumuladas en el tiempo y el costo del proyecto, e inclusive proyectar
nuevos estimados futuros.

El concepto de Valor Ganado, es quizds el mas importante para un gerente de
proyectos en el area de control, ya que permite medir la verdadera realidad del
proyecto.

A partir de los resultados obtenidos con el Valor Ganado se pueden construir
indicadores de productividad que permiten hacer diversos analisis de la situacién por
las que atraviesa un proyecto. Los mas populares son:

Productividad del Costo Actual CPI: (Cost Performance Index) es la relacion entre
lo obtenido por contabilidad y el valor ganado. Se calcula dividiendo el
BCWP/ACWP y es muy util para saber cuan eficiente se ha sido en el control de los

gastos del proyecto. Si el resultado es igual a 1 quiere decir que los costos
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presupuestados estan en linea con lo real; si es menor a 1, es indicativo que hay
sobrescostos y mayor a 1 se han obtenido ahorros del proyecto.

Efectividad sobre la Planificacion Realizada SPI: (Schedule Performance Index) es la
relacion entre lo planificado y el valor ganado. Se calcula dividiendo el
BCWP/BCWS y es muy Uutil para ver cuan eficiente ha sido el control del tiempo. De
nuevo el indicador igual a 1 quiere decir que todo va de acuerdo al plan, menor que 1

que hay retraso y mayor a 1 que se ha adelantado el trabajo.
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