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RESUMEN

Dado el alto nivel de competitividad y la necesidad de mejoras tecnoldgicas en los servicios para
satisfacer a un numero cada vez mayor de clientes, las empresas de tecnologia de informacion y
comunicacion han desarrollado un mayor interés en incorporar los principios de la gerencia de
proyectos y de profundizar ain mas en el modelo de las areas de conocimientos presentado por el
Project Management Institute (PMI). Un factor clave de éxito dentro de la ejecucion de un
proyecto sea cual sea su naturaleza es contar en todo momento con una adecuada y efectiva
direccién en cada una de sus fases, una buena gestion integrada de los procesos y actividades de
direccion en los proyectos permite a la organizacion cumplir con su plan estratégico y mejorar su
desempefio dentro de la gerencia de proyectos. En la oficina de direccién de proyectos (PMO) en
Telefonica-Movistar Venezuela fue desarrollada una metodologia basada en los principios
establecidos por el PMI para la gestion de proyectos, y su aplicacién abarca aquellos proyectos
tecnoldgicos y de negocio con impactos financiero, estratégico, en la eficiencia y en la
innovacion. El propoésito de esta investigacion fue la evaluacion de esta metodologia tomando
como base los procesos correspondientes al area de conocimiento de gestion de integracion de
proyectos, contenidos en la Guia de Fundamentos de Direccién de Proyectos (PMBOK). Se
realizé un estudio comparativo de la estructura de la metodologia, posteriormente se analizaron
los indicadores de desempefio de la gestion de proyectos y se establecieron las recomendaciones
correspondientes en miras al logro de la eficiencia en el procedimiento de trabajo actual con
apoyo de las mejores practicas.

Palabras claves: Gestion de proyectos, metodologia, integracion, desempefio, plan estratégico,
evaluacion.
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INTRODUCCION

En el mundo actual las organizaciones desarrollan su negocio bajo niveles cada vez mas altos de
competitividad lo cual exige un desempefio mas 6ptimo en el trabajo realizado asi como la
creacion de nuevos proyectos para dar cumplimento de los requerimientos y estrategias
corporativas del negocio.

Un proyecto son una serie de actividades ejecutadas bajo pardmetros de tiempo, costo y recursos
estimados durante una etapa previa de planificacion, con el propésito de crear un producto,

servicio o resultado Unico.

En los ultimos afios se ha establecido para la de Gerencia de Proyectos un modelo basado en
areas de conocimiento como técnica para facilitar la gestion de los mismos. Este modelo de
gestion presentado por el Project Management Institute (PMI) sistematizo el proceso de la

gerencia de proyectos, con la finalidad de garantizar el éxito durante su ejecucion.

Sea cual sea su naturaleza un proyecto requiere de una adecuada y efectiva direccién, la cual se
traduce en la aplicacion de conocimientos, herramientas, habilidades y técnicas para el
cumplimiento de los objetivos y requerimientos que nacen de los proyectos. A través de los
Procesos de Direccion de Proyectos y su correspondencia con las Areas de Conocimientos
podemos visualizar las actividades y procesos que nos permiten gestionar un proyecto en cada

una de sus fases.

El Area de Conocimiento de Gestion de la Integracion del Proyecto comprende todos aquellos
procesos de consolidacion para las actividades de direccion de un proyecto, que permiten una
mejor definicidn y coordinacion de las mismas, una de las caracteristicas de esta gestion es que
abarca todos los procesos desde la iniciacion hasta el cierre, su accidn integradora es
fundamental para llevar a feliz término un proyecto cumpliendo a su vez de manera satisfactoria

con los objetivos planteados, requerimientos y expectativas de cada uno de los interesados.



A menudo escuchamos hablar del tema de los proyectos tecnolédgicos y su débil comportamiento
desde el punto de vista de su desempefio, es decir, el cumplimiento de plazos, recursos y
expectativas de los involucrados. Las personas vinculadas a la ejecucion de proyectos de esta
categoria trabajan bajo una gran presion para poder entregar un producto en el tiempo estipulado
y dentro de los costos estimados. Al mismo tiempo, la alta direccion de la organizacién se
pregunta como incrementar operaciones utilizando nuevas herramientas para tener una mejor
visibilidad en las ventas, integrar sistemas y tener informes en tiempo real. En este sentido
muchas organizaciones han buscado mejorar sus practicas, para lo cual han desarrollado
metodologias y procesos mas rigurosos y finalmente establecer una institucionalidad que permita
abordar de mejor forma los proyectos de la organizacion.

En Telefonica-Movistar Venezuela ha sido desarrollada y es aplicada por parte de la oficina de
direccién de proyectos (PMO), una metodologia de gestion de proyectos basada en los principios
establecidos por el PMI, llevando asi una direccion centralizada de los proyectos de indole
operativo, estratégico y de negocio que se ejecutan en la organizacion. El proposito del presente
trabajo es evaluar esta metodologia tomando como referencia los procesos de Gestion de
Integracion de Proyectos contenidos en el PMBOK 2008, considerados como una de las mejores
practicas establecidas por el PMI, se realiz6 un estudio comparativo, asi como un analisis de los
indicadores de gestion de la oficina de proyectos a través de la aplicacion de esta metodologia,
para posteriormente definir las conclusiones del estudio y establecer las recomendaciones
necesarias para la mejora a futuro tanto en la metodologia como en la gestion realizada

actualmente.

En este sentido el desarrollo del presente trabajo se ha estructurado en cinco capitulos, donde
partiendo de un contexto amplio vamos enfocando cada uno de los aspectos fundamentales y

relevantes de la investigacion.

El Capitulo I comprende el planteamiento, importancia y justificacion del problema, de igual

manera se define el objetivo general y los objetivos especificos de la investigacion.



El Capitulo Il ofrece lo relativo al Marco Teorico, en el cual se identifica el contexto en el cual
se desenvuelve la investigacion, en este se abordan las bases tedricas que vienen a representar los
fundamentos de la investigacion que para este caso se abordaran los Procesos de Direccion de
Proyectos y las Areas de Conocimiento dentro de la Gerencia de Proyectos y la Metodologia de

Gestion de Proyectos de la oficina PMO de Telefonica-Movistar Venezuela.

En el Capitulo 111 se desarrolla el marco metodolégico del proyecto de investigacion: las fases de
la elaboracion de la propuesta, el tipo de investigacion y su disefio, el planteamiento de las
variables que dan sustento a la investigacion y la operacionalizacién de las mismas, por Gltimo la

estrategia y herramientas para la recoleccion de informacidn y el anélisis de los datos.

En el Capitulo IV se muestra lo concerniente al Marco Organizacional en el cual fue desarrollado
el trabajo de investigacion, el cual tuvo lugar en la Oficina de Gestion de Proyectos en

Telefénica-Movistar Venezuela.

En el capitulo V, se detalla el desarrollo de la investigacion, el proceso de observacion y
evaluacion del caso de estudio presentado, tomando como referencia los diagnosticos
establecidos en la fase de operacionalizacion de las variables y las estrategias y procedimientos
definidos en el Capitulo I11.

En el Capitulo VI se presentan el andlisis de los resultados obtenidos de la evaluacién realizada,
asi como las conclusiones y recomendaciones formuladas para la gestién de futuros proyectos en

la organizacion.

El Capitulo VII contienen una revision breve de evaluacion de los resultados obtenidos
verificando que efectivamente se obtuvieron los productos planteados en el Capitulo IlI,
desarrollados en loa Capitulos V y VI respectivamente.

Por ultimo en el Capitulo VIII se reflejan las conclusiones y recomendaciones ldgicas como parte

de los resultados de la investigacion.



De igual manera se incluye en el presente trabajo las referencias bibliograficas.

Es importante considerar que el desarrollo de presente trabajo ademas de proporcionar un
diagnostico de la Metodologia de Gestion de Proyectos aplicada, tanto a nivel de contenido y
procedimiento como en su efectividad en la gestion de los proyectos pertenecientes a la cartera
de la organizacion, es un trabajo que pretende crear conciencia sobre el mantenimiento de las
mejores practicas sobre todo en aquellas organizaciones del ramo tecnoldgico que han adoptado
la aplicacion de los procesos de direccion de proyectos y recalcar la importancia que tienen los
mismos para el logro consecutivo de sus objetivos estratégicos de negocio que como empresa los
hace mas eficientes en sus operaciones y para Telefénica ademas del compromiso con sus
clientes y empleados, este es un pilar importante dentro de sus iniciativas estratégicas como

organizacion.



CAPITULO I
PROPUESTA DE INVESTIGACION

1.1 PLANTEAMIENTO Y DELIMITACION DEL PROBLEMA

En el mundo actual vivimos en una constante innovacion lo cual se ha traducido a lo largo de los
afios en retos cada vez mas exigentes para las empresas de telecomunicaciones, las cuales han
venido diversificando sus productos y servicios para satisfacer a sus clientes, los cuales esperan
solo lo mejor y lo mas innovador.

En este sentido, Telefonica es una de las empresas de telecomunicaciones mas sélidas y de
amplia trayectoria, conocida como una de las mas innovadoras y poseedora de un gran nimero
de clientes tanto en Venezuela como en otros paises de Latinoamérica y Europa.

De acuerdo con los datos suministrados en http://www.movistar.com.ve/sobre/conoce.asp:

Telefénica se ha convertido en una corporacién global, porque la dindmica actual de la
globalizacidn, la economia, la informacion y el conocimiento presiona en cada uno de los paises
donde opera, lo hace consciente de que el dia a dia de sus clientes es local, que su cultura es local
y que los servicios han de adaptarse a las culturas, a las lenguas y a las costumbres de cada lugar,
sin perder la vision de diversidad cultural.

En Venezuela, Movistar quien forma parte del grupo Telefonica presta servicios de
telecomunicaciones a mas de 10 millones de clientes, trabaja con cerca de 2.300 empleados y
contribuye al progreso de més de 1.200 proveedores.

Afio tras afio la empresa invierte un capital financiero considerable en la mejora y ampliacion de
la infraestructura de telecomunicaciones a nivel nacional, manteniéndose asi en una constante
actualizacién y fortalecimiento de su plataforma.

De acuerdo con esto, y tomando en cuenta la importancia de los productos y servicios que se
ofrecen, asi como la satisfaccion de los clientes, en Telefonica-Movistar Venezuela
constantemente se desarrollan proyectos tecnol6gicos con fines estratégicos y de negocios para el

cumplimiento de las metas organizacionales y planes estratégicos anuales.



Inicialmente en Telefonica-Movistar Venezuela, la gestion de los proyectos que aca se ejecutan
se realizaba de manera descentralizada a través de tres Oficinas de Direccién de Proyectos
(PMO); una para la gestion de los proyectos del area de Tecnologia de Informacion (TI), otra
para los proyectos Corporativos y por ultimo una oficina para la gestion de los proyectos del area
de Redes.

AUn cuando tienen el mismo fin dentro de la empresa, cada una de las PMO realizaba su gestion
aplicando metodologias de trabajo diferentes, dado a la naturaleza de los proyectos que manejan
cada oficina una fue adoptando un estilo de trabajo propio sin unificar criterios en cuanto a los
procedimientos empleados. A principios del afio 2010 se decidid unificar estas oficinas
credndose asi la Oficina de Direccion de Proyectos que pasaria a formar parte de la Gerencia
PMO perteneciente a la Vicepresidencia de Planificacion Estratégica y Asuntos Regulatorios de
Telefonica-Movistar Venezuela. En tal sentido, y con la intencion de establecer de igual
manera lineamientos Unicos y a su vez efectivos para el desempefio de la nueva gestion, se
adoptd la metodologia de trabajo empleada anteriormente por la PMO Corporativa, siendo esta la
mas completa y mejor documentada, desarrollada dentro de los principios para la direccion de
proyectos establecidos por el PMI contenidos en la Guia de los Fundamentos de la Direccién de
Proyectos (PMBOK 2008).

Dicho esto, el presente trabajo de investigacion se pretende desarrollar con la finalidad de
evaluar la metodologia de gestion de proyectos aplicada por la PMO tomando como referencia
los procesos de Gestion de Integracion de Proyectos enmarcados en el PMBOK 2008. A través
de un estudio comparativo entre los procesos de esta area de conocimiento y los procedimientos
contenidos en la metodologia de Gestion de Proyectos de Telefonica-Movistar Venezuela se
busca revisar la estructura y base tedrica de la metodologia, identificar las mejoras y establecer
recomendaciones que apliquen para de esta manera mejorar las buenas préacticas, y lograr un

mejor desempefio en la gestion de proyectos.



1.2 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION.
Para abordar la presente investigacion con fundamento en los Principios Generales de la

Gerencia de Proyecto se establecieron los siguientes objetivos:

Objetivo General:

Evaluar la estructura y composicién de la metodologia de gestion de proyectos aplicada a la

Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) de Telefonica-Movistar Venezuela.

Objetivos Especificos:

a) Realizar un estudio comparativo entre la metodologia de gestidén de proyectos empleada
por la Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) en Telefonica-Movistar Venezuela y lo
establecido en la guia PMBOK (2008) con relacién a la Gestion de Procesos de Integracion

de Proyectos.

b) Analizar el comportamiento de los indicadores de gestion de la Oficina de Direccion de
Proyectos para el periodo 2007 al 2009.

c) Identificar las mejoras y establecer las recomendaciones correspondientes para el
desarrollo de una mejor practica a futuro en cuanto a la gestion y direccién de los proyectos

inscritos en la Oficina de Direccidn de Proyectos de Telefonica-Movistar Venezuela.



1.3 JUSTIFICACION DEL PROYECTO

En el mundo de la Tecnologia de la Informacion (T1), las empresas proveedoras de servicios en
especial aquellas que ofrecen servicios de telecomunicaciones enfrentan ademas del desafio en la
mejora y actualizacién de su infraestructura tecnolégica, aquel relacionado a como mantener la
satisfaccion de los clientes cumpliendo la planificacion original, sin sacrificios en la rentabilidad
de los proyectos ni pérdida de la calidad de los productos o servicios entregados. Esto ante la
dinamica actual que se presenta por la globalizacion mundial y el crecimiento del mercado que

ha generado mayor competitividad.

Cuando estas empresas mantienen elevada la satisfaccion de sus clientes a traves de los servicios
prestados, la tendencia natural del cliente a perpetuar su lealtad hacia la empresa garantizandole
a esta, en cierta medida su permanencia en el mercado en una posiciéon privilegiada y

competitiva.

Para lograr estos objetivos que al final forman parte de las estrategias y planes corporativos de
estas organizaciones se desarrollan proyectos que asociados a las diferentes iniciativas del

negocio impulsan el logro y consecucion de las metas.

Como bien sabemos los proyectos desarrollados en el area de tecnologia son conocidos por tener
un bajo desempefio, caracterizado por fallas en el cumplimiento de plazos de entrega, deficiente
manejo de recursos asi como del presupuesto estimado ,0 no cumplen con las expectativas de los

interesados, entre otros.

La mayoria de las causas que afectan el desempefio de los proyectos tecnoldgicos se han
identificado generalmente dentro de la Fase de Especificacion o Disefio y la Fase de Ejecucion.

A continuacion podemos mencionar algunas de las mas comunes:

* Estimaciones inadecuadas de los proyectos.

* Falta de claridad al momento del establecimiento de los objetivos. Por lo que en

ocasiones fallan al momento de establecer las expectativas del cliente.

* Fallas en el establecimiento del entendimiento comdn de los requerimientos y de los
criterios de aceptacion, en especial cuando se trabaja con proveedores externos para los

desarrollos.



* La no identificacion de los interesados (stakeholders) en el proyecto y su grado de

compromiso para con el mismo.
* Una planificacion deficiente.
* Debilidad en el seguimiento y control del proyecto.
* |nadecuada administracion de los riesgos.
* Fallas en la implementacion del proceso de manejo y control de cambio.

* Deficiencia en la implementacion del Plan de Comunicacion.

A lo largo de los afios informes estadisticos nos han reflejado el bajo porcentaje de proyectos
culminados exitosamente dentro de parametros favorables de calidad, tiempo y costo, que si bien
es una problematica que se da en todo tipo de proyectos, esta se encuentra particularmente
acentuada en el desarrollo de proyectos tecnoldgicos; en este sentido y segun el informe anual
correspondiente al afio 2009 que realiza Standish Group, sélo 32% de todos los proyectos
fueron exitosos, un 44% fueron objetados por culminar fuera de tiempo, del presupuesto y con
fallas en las entregas con relacion a las especificaciones requeridas; y por ultimo un 24%
fracasaron por previa cancelacion antes de ser completados o bien fueron completados y

entregados pero no usados.

Actualmente en nuestro pais no se cuenta con estadisticas especificas que nos indiquen cual ha
sido el desempefio de los proyectos tecnolégicos, pero como bien podemos apreciar de las
experiencias en otros paises y de alguna manera puede resultar impactante la cantidad de
proyectos que no culminan dentro de los parametros de éxito establecidos y el dinero que se
pierde. Es por ello que mundialmente hay una tendencia en variar el enfoque en cuanto al manejo
tradicional de los proyectos, incorporando mas aquellos elementos de evaluacion y control, asi
como el empleo de las mejores practicas a través del empleo de metodologias eficaces de gestion
de proyecto apoyandose también en la institucionalizacion de esa gestion a través de las oficinas

de direccién de proyectos (PMO).

Para Telefonica-Movistar Venezuela ir a la vanguardia en cuanto a plataforma tecnologica y

atencion al cliente a través de sus servicios representa uno de sus pilares fundamentales dentro de
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sus planes e iniciativas estratégicas. En tal sentido constantemente se desarrollan nuevos
proyectos para dar cumplimiento a las metas y objetivos estratégicos de la organizacion;
proyectos operativos, estratégicos o de caracter regulatorio que forman parte del amplio

portafolio para la mejora y actualizacion de sus procesos, infraestructura, productos y servicios.

Dicho esto y tomando en consideracion que el logro de los objetivos y el plan estratégico de la
organizacion van ligados estrechamente al desarrollo y ejecucion de estos proyectos dentro de las
mejores practicas, la organizacion requiere que la gestion de los mismos sea cada vez mas
efectiva a través de la aplicacion de metodologias y herramientas que los conduzcan bajos los
procesos de direccion y control adecuados, lo cual permita finalizarlos dentro de los parametros
de costo, tiempo y calidad més satisfactorios, esto tomando en cuenta también los antecedentes

mencionados anteriormente con relacion al desempefio de los proyectos de caracter tecnolégico.

De acuerdo con esto, es conveniente evaluar la Metodologia de Gestion de Proyectos aplicada
por la Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) en Telefonica-Movistar Venezuela, tomando
como referencia los procesos de la Gestion de Integracion de Proyectos, realizando un estudio
comparativo de esta metodologia su estructura y procedimientos con respecto a esta area de
conocimiento se dard un diagndstico en cuanto a la calidad de sus procedimientos y la
efectividad de su aplicacion en el manejo de los proyectos y de esta manera ofrecer las
recomendaciones necesarias para mejorar 0 mantener las buenas précticas en este aspecto. Se
tomara el &rea de conocimiento correspondiente a la Gestidn de Integracion como referencia ya
que engloba todos los procesos primordiales de la direccion de proyectos desde la fase inicial
hasta el cierre de los mismos, permitiéndonos tener un enfoque mas amplio dentro de la

evaluacion.

De acuerdo a lo planteado anteriormente este proyecto de investigacion esta justificado
principalmente por la importancia estratégica que esta iniciativa tiene para la consecucién de los
objetivos de los planes estratégicos y de negocios de la organizacion, ya que una eficiente
gestion de los proyectos permite ejecutar los mismos dentro de parametros de costo, calidad y
tiempo que si bien pocas veces suelen ser los estimados inicialmente, pueden a traves de los
procesos de control y seguimiento contemplados dentro de la metodologia de trabajo permitir dar
las alertas necesarias acerca del desempefio del proyecto y sus indicadores de gestion para

llevarlos a cabo de manera satisfactoria
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1.4 ALCANCE Y DELIMITACION DEL PROYECTO

Para la evaluacion de la metodologia de gestion de proyectos de la Oficina de Direccion de
Proyectos en Telefonica-Movistar Venezuela se tom6 como referencia los procesos de gestion
de integracion en la direccion de proyectos, indicados en la Guia de Fundamentos para la
direccion de proyectos PMBOK (2008), esto con miras al logro de la eficiencia en el
procedimiento de trabajo actual, con apoyo en la mejores practicas.

Por otra parte para analisis de los indicadores de gestién de la oficina de direccidn de proyectos
se tomaron aquellos para el afio 2009, afio en el cual se comenzaron a desarrollar los mismos
para la medicién de la efectividad de la gestidn de la cartera de proyectos. Si bien la Metodologia
se comenz6 a emplear desde dos afios anteriores, fue a partir del afio 2009 cuando se comenzaron

a llevar indicadores a traves de los informes generales de gestion.

1.5 LIMITACION DEL PROYECTO

Dentro de las limitaciones presentadas para el desarrollo del proyecto tenemos las siguientes:

a) Para el analisis de los indicadores sélo se conto con los correspondientes al afio 2009 ya
que fue a partir de este afio que se comenzaron a generar los mismos de manera mas
integrada y organizada a través de los informes generales de gestién que son elaborados
mensualmente y uno general al finalizar el afo. Aungue se esta trabajando para mejorar
la calidad de los informes e incorporar més indicadores que permitan visualizar la
eficiencia de la gestion.

b) Por efectos de confidencialidad los documentos y procedimientos consultados no seran
mostrados como anexos a este trabajo de investigacion, s6lo se mostraron ciertos
aspectos como nombres y definiciones de los documentos asociados a la metodologia asi
como esquemas de algunos procesos claves en la gestion de la Oficina de Direccion de

Proyectos.
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CAPITULO 11
MARCO TEORICO - CONCEPTUAL

El presente capitulo ha sido estructurado de tal manera que permita un facil abordaje y
comprension del fundamento tedérico en el cual soportaremos nuestro trabajo de investigacion. La
finalidad es establecer el marco de referencia a fin de permitir encontrar la solucion mas

conveniente al planteamiento del problema.

2.1 Antecedentes.

Como bien es conocido dentro del mundo de la gerencia de proyectos existe una diversidad de
metodologias y buenas précticas para la gestion de proyectos entre las que podemos mencionar:
Project Management - PRINCEZ2; Portfolio, Programme and Project Officess-PO3; IT Service
Management (ITIL), todas estas pertenecientes a la OGC (Office of Government Commerce), y
la metodologia desarrollada por el Project Management Institute enmarcada en la Guia de los
Fundamentos de la Direccion de Proyectos (PMBOK), de igual manera podemos mencionar el
Modelo Organizacional de Madurez de la Direccion de Proyectos (OPM3) desarrollado también
por el PMI. Todas estas de gran importancia para el manejo y la direccion de proyectos.

Para el desarrollo de la presente investigacion se tomé como referencia lo contenido en el
PMBOK como guia fundamental referenciada durante toda la especializacion. Se manejé a nivel
conceptual las referencias relacionadas con la Gerencia de Proyectos, la relacion de los proyectos
con la planificacion estratégica, ciclo de vida, fases y los procesos de direccion de proyectos
como parte de las mejores practicas que para este caso fue enfocada en los procesos del Area de
Gestion de Integracidn de Proyectos. De igual manera se muestran referencias con respecto a la
metodologia a ser evaluada, dando de esta manera una antesala a la estructura de la misma la
cual sera objeto de estudio.

De igual manera es importante destacar que también para el desarrollo de la presente
investigacion se tomaron referencias sobre trabajos especiales de grado ejecutados tanto en el
area de telecomunicaciones como en otras areas, asi como publicaciones de la Direccion de
Postgrado en Gerencia de proyectos y del portal de la EBSCO que sirvieron de apoyo referencial

a las necesidades conceptuales que presentaba esta investigacion.
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Como referencia en la utilizacion de mejores practicas a través del empleo de herramientas y
metodologias para la direccion de proyectos, se utilizo el trabajo especial de grado de Olivares
(2006), quien desarroll6 “Una Propuesta de Mejoras en el Nivel de Madurez en Gerencia de
Proyectos de la Gerencia Técnica de Inteligencia de Negocios de CANTV, con base en el
Modelo de Madurez Organizacional OPM3” con el cual pudimos visualizar la evaluacion de los
procesos para conocer su estatus y dar un diagndstico a través del empleo del modelo OPM3 que
permitiera el establecimiento de mejoras en futuros desempefios en cuanto a costo, tiempo y

calidad.

Siguiendo en el mismo orden de ideas en cuanto al desarrollo de mejoras a través de modelos o
metodologias para la gerencia de proyectos, otra referencia que sirvio de apoyo fue el trabajo
especial de grado de Pittol (2006) en el cual presenté un “Modelo de Gestion de control y
seguimiento para proyectos tecnoldgicos™ en este caso su enfoque en cuanto a la importancia de
un adecuado seguimiento y control dentro de la ejecucion de proyectos especificamente
tecnoldgicos dado a sus caracteristica de proyectos “problema” dio un valor agregado al

planteamiento y desarrollo de la presente investigacion.

Por su parte, Vargas de Harting (2006), en su trabajo de grado desarroll6 una “Propuesta para la
implantacion de una oficina de proyectos para la Gerencia de Sistemas e Informética del Banco
Central de Venezuela (BCV)”, este tambien fue referencia para el desarrollo de esta
investigacion. Si bien esta propuesta fue dada para otra area de negocios diferente a la de
telecomunicaciones, esta se enfoca en un objetivo central como lo es la oficina de proyectos y su
importancia como ente centralizador de la gestion de proyectos, para llevarlos a cabo dentro de
parametros satisfactorios de calidad, costo y tiempo con el fin de cumplir con las metas
estratégicas y de negocio en cada organizacion. De esta manera pudo validarse una de las
premisas de esta investigacion con respecto a la evaluacion de la metodologia de trabajo en la
PMO de Movistar, con miras a hacer mas eficaz su desempefio dentro de las mejores practicas.

Hernandez (2005) elaboré un disefio de un Sistema de Documentacion basado en los Principios
establecidos por el PMI para el desarrollo de proyectos en el departamento de proyectos
perteneciente a la Gerencia de Desarrollo y Construccion del IVIOBRAS en el Estado Bolivar.
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En esta investigacion también tomaron como referencia los lineamientos establecidos por el
PMI, en esta oportunidad para diseflar un sistema que permita el registro eficiente y
documentado para cada una de las fases de ejecucion de un proyecto, realizdndose un estudio de
la situacion actual del departamento en cuanto a cada uno de los procesos desde la iniciacion
hasta el cierre, para posteriormente disefiar la metodologia a ser propuesta, como puede
observarse también representd un antecedente por tratarse de un estudio que también ha
empleado las mejores practicas establecidas por el PMI para la evaluacion de sus procesos y la

propuesta de nuevas metodologias.

De la octava publicacion de Cuadernos UCAB Gerencia de Proyectos (2010) se tomaron como
referencia los articulos que guardaron mayor relacion con la presente investigacion: de Estrella
Buscaran “Evaluacion de la Aplicacion de la Gerencia de Proyectos en Venezuela. Una
Posicién Pragmatica de un Paradigma™, y de Jorge L. Velazco “Gerencia de Proyectos de
Innovacion Tecnoldgica. Una mirada Introspectiva.” Estos articulos fueron referencia al
mostrarnos una perspectiva en la gerencia de proyecto en nuestro pais tanto en la empresa
privada como puablica y por otra parte la importancia de la misma en los proyectos de innovacion

tecnoldgica, teniendo en cuenta el escenario bajo el cual se desarroll6 esta investigacion.

De igual manera se realizaron consultas a la base de datos EBSCO HOST encontrandose
publicaciones de interés que nos permitieron ampliar nuestras referencias, tomandose las
siguientes: Folletos Gerenciales (2005) el articulo: “La direccion Integrada de Proyectos
haciendo uso de las Bases de Datos en el Marco del Perfeccionamiento Empresarial’” en el cual
hacen referencia a la necesidad de tener una base de datos de proyectos en ejecucion mediante la
cual se conozca el estatus de los mismos, empleando herramientas como el Project. Este punto es
de gran importancia ya que una base de datos representa una herramienta organizativa y
estratégica en el sistema de informacion de proyectos y en la presente evaluaciéon lo veremos
como parte integral de la metodologia a ser estudiada. Gestidn por procesos y su aplicacion en la
organizacion de informacion de empresa de telecomunicaciones en Cuba, S.A. Ciencias de la
informacién Vol. 38, N°3, (2007), en el cual destacan la importancia de la gestion por procesos
como componente de calidad y mejora continua para cualquier organizacion, para la presente

investigacion evaluamos una metodologia de trabajo, la cual comprende una serie de procesos y
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su utilizacion busca la calidad empleando de las mejores précticas por ende es importante tener
en cuenta que ademas de buscar las mejoras en esta metodologia de trabajo también se busca la

mejora en los procesos.

Otro aspecto destacado como antecedente en esta investigacion es el contexto de la gerencia del
conocimiento como elemento de gran importancia en las organizaciones y mas aun en estos
tiempos de globalizacion y manejo de la informacion donde el capital intelectual ha pasado a
tener mucha relevancia. Estudios de Economia Aplicada Vol. 26-2 (2008) hace referencia a un
articulo denominado “Propuesta metodologica para establecer un indice de cultura
organizacional a través del capital intelectual” presentado por M. Trillo y R. Espejo, en el cual
indican lo valioso del capital intelectual y la medicion de este como indicador para la cultura
organizacional en cualquier empresa, destacando el hecho de que hoy en dia la cultura
organizacional aunque considerado como intangible es un elemento que ha marcado la diferencia
en muchas organizaciones en cuanto a terminos de competitividad.

Existen metodologias, técnicas y herramientas dentro de la gerencia del conocimiento que
permiten la gestién y la capitalizacion del conocimiento, como palanca para soportar la intencion
estratégica de la organizacion, que busca la generacion de nuevos productos y servicios, asi
como la excelencia operacional, del “Programa de Gerencia del Conocimiento”, (2010)
desarrollado por la Dr. Olimpia Salas, profesora de la Universidad Catdlica Andrés Bello

tomamos como referencia los siguientes esquemas:

Intencion Estratégica y G(Q

Satisfaccion de Nichos

Conocimiento del Cliente (CRM)/Disefio Personalizado
PN

Auditoria / / \‘\ Cartografia del
Valoracion de /.-/ N\ Capital Relacional
Capital Intelectual S \ ! Mapas de

/: -\ Competencias
/ N

/I\flemoria Corporativa\

!éspacios de Interaccidn deh,
/ Conocimiento/ Mapas de '\‘

/ conocimiento /Paginas \
/' Blancas-Paginas Amarillas- \\
Inteligencia Tecnolégical  / Paginas Azules N MP/LA
Innovacion/Analisis de  / (Arquitectura del \ A.D.Af
Discontinuidades Conocimiento) N, Analisis
/ \, Retrospectivo
/ \
Nuevos productos/servicios Excelencia Operacional

Figura 1. Intenci6n Estratégica y Gerencia del Conocimiento.
Fuente: Programa de Gerencia del Conocimiento. Dra. Olimpia Salas.
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En este sentido, apoyandonos en la Figura 1, podemos decir que las metas y estrategias
corporativas de Telefonica-Movistar Venezuela van ligadas a la satisfaccion de nichos (clientes
especiales en cada uno de sus campos de servicios), la excelencia operacional y la creacion de
nuevos productos y servicios. Para ello han de desarrollarse un conjunto de herramientas o

metodologias orientadas para al logro de estas metas, tal como se muestra en la siguiente figura:

Mapas de conocimiento

Conocimiento y relaciones
con los clientes

Valoracion de beneficios de
GC en el negocio

e
mum- . ) -
/ \\ | !- y : 1
7@ ! — ; ‘.-a Conocimiento d
____________ | Y ) i
I AT | W
Empresa Cliente

Desarrollo de espacios de

Aprendizaje en accion ‘ T

+ Comunidades de Practica
» Grupos de Interés
+ Comunidades Técnicas

- Aprendizaje antes,
durante y después

« Ayuda de los pares

» Revision despuées de
accion

+ Retrospectiva

- Aprendizaje colectivo

+ Conceptos

+ Identificacion

« Conformacion
+ Implantacion

Figura 2. Metodologias, Técnicas y Herramientas Disponibles.
Fuente: Programa de Gerencia del Conocimiento. Dra. Olimpia Salas. UCAB
(2010).

De acuerdo con este esquema, el aprendizaje en accion es uno de los métodos mas
representativos dentro del desarrollo y la ejecucidn de proyectos en Movistar y su gestién por
parte de la PMO , es un elemento que de emplearse adecuadamente trae muchos beneficios ya
que permite entre otras cosas el compartir experiencias y complementan las mejores précticas en
la gestiobn de proyectos bajo la figura de lecciones aprendidas, por otra parte apoya la
sustentacion de la memoria corporativa de la empresa en este aspecto.

En este caso, ademas de la técnica cominmente desarrollada en la gestion de proyectos como lo
es la AAR (After Action Review) que es el Post-Mortem, enfoque dado generalmente, también
existe la BAR (Before Action Review) que viene siendo una de las herramientas que también

brindan un apoyo significativo a la gestion.
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2.2 Referencias Conceptuales.

2.2.1 Principios Fundamentales de la Gerencia de Proyectos.

La Gerencia de Proyectos ha venido desarroll&ndose y creando su propio ambiente y estilo en la
medida que los ciclos econdmicos regionales y mundiales lo permiten, ya que suele haber una
correspondencia entre las condiciones economicas y el desarrollo de proyectos en cualquier parte
del mundo. Este proceso ha dado como resultado que la Gerencia de Proyecto haya desarrollado
su propio Cuerpo de Conocimiento.

Dentro del &mbito de la Gerencia General estas herramientas de andlisis y de toma de decisiones,
han sido fundamentales para el desarrollo de los proyectos en el marco de los parametros

establecidos de costo, tiempo y calidad.

2.2.2 Definicién de Proyecto.

De acuerdo con el PMBOK Cuarta Edicion (2008, p.5):

“Proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos indica un principio y un final definidos.
El final se alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto o cuando se termina el proyecto
porque sus objetivos no se cumplirdn o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la

necesidad que dio origen al proyecto.”

Por su parte la Norma espafiola UNE 66916:2003 Sistemas de Gestion de la Calidad en los
Proyectos lo define como:

“ Un proceso Unico consistente en un conjunto de actividades coordinadas y controladas con
fechas de inicio y de finalizacion, llevadas a cabo para lograr un objetivo conforme con

requisitos especificos, incluyendo las limitaciones de tiempo, costo y recursos”

En consecuencia pudiéramos decir que un proyecto es un esfuerzo Unico que presenta las
siguientes caracteristicas: tiene un objetivo, es temporal, necesita 0 consume recursos y es una
solucion a una determinada necesidad. Los proyectos nacen de una idea, de una necesidad, de un

problema, de una oportunidad comercial entre otras.
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2.2.3 Los Proyectos vy la Planificacién Estratégica.

La planificacidn estratégica es una técnica de gestion de empresas enfocada hacia el desarrollo
de la misma en su entorno y medio ambiente. Mediante una estrategia empresarial, la alta
gerencia da forma y caracter a la organizacion, define los planes y compromisos a largo plazo; es
decir, disefia el futuro de la empresa. Por otra parte es una herramienta para la toma de
decisiones en todos los niveles jerarquicos de las organizaciones empresariales.
El origen de la planificacion estratégica esta ligado al ambito militar, al arte de la guerra, sin
embargo, en el transcurso de los afios encontrd otra aplicacion mucho mas noble para la
humanidad dentro del mundo de las empresas. En el campo de las empresas el combate tiene
lugar en el mercado y las armas son: el producto o servicio, la calidad, el precio, el tiempo de
entrega, la forma de pago, la publicidad, entre otros.
En este sentido:

“Los proyectos resultan un medio para alcanzar las metas y los objetivos de la organizacion,
a menudo en el contexto de un plan estratégico. Si bien, dentro de un programa, un grupo de
proyectos puede tener beneficios especificos, estos proyectos también pueden contribuir a los
beneficios del programa, a los objetivos del portafolio y al plan estratégico de la organizacion”

“Por lo general, los proyectos se autorizan como resultado de una o mas de las siguientes
consideraciones estratégicas”:

e Una demanda del mercado.

e Una oportunidad estratégica o necesidad comercial.

e Una solicitud de un cliente.

e Adelantos tecnolégicos.

e Un requisito legal.

De acuerdo con lo planteado:

“Las organizaciones gestionan los portafolios basandose en su plan estratégico, lo que puede
dictar una jerarquia al portafolio, programa o proyectos implicados. Uno de los objetivos de la
gestion del portafolio consiste en maximizar el valor del portafolio mediante un examen
cuidadoso de sus componentes: los programas, proyectos y otros trabajos relacionados que lo

constituyen. Los componentes cuya contribucion a los objetivos estratégicos del portafolio es

18



minima, pueden ser excluidos. De esta manera, el plan estratégico de una organizaciéon se
convierte en el principal factor que guia las inversiones en los proyectos.” PMBOK Cuarta
Edicion (2008, p.16).

2.2.4 Direccién de Proyectos.

Ya teniendo claro lo que es un proyecto, como surgen, y todo lo que se necesita para llevarlo a
cabo, nos llegan ciertas interrogantes ;Como manejarlo? (Como gestionarlo? En este sentido
Luis E. Palacios (2007, p.47) nos indica: “La gerencia de proyectos es la aplicacion sistematica
de una serie de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para alcanzar o exceder los
requerimientos de todos los involucrados con un proyecto”.
Con el transcurrir de los afios cada vez son mas las organizaciones que han adoptado la
utilizacion de técnicas de gerencia de proyectos para planificar y dirigir sus iniciativas
estratégicas para la materializacion de sus objetivos y metas. EI PMBOK Cuarta Edicion (2008,
p.12) cita textualmente lo siguiente:

“La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo”. Esto se logra
con la aplicacion integrada del conjunto de procesos de direccion de proyectos agrupados a su

Vez en cinco grupos generales de procesos, estos son:

e Grupos de Procesos de Procesos de Iniciacion.
e Grupo de Procesos de Planificacion.

e Grupo de Procesos de Ejecucion.

e Grupo de Procesos de Seguimiento y Control.

e Grupo de Procesos de Cierre.

De igual manera el PMBOK Cuarta Edicion (2008, p.12,13) nos indica que: “Dirigir un proyecto
por lo general implica”:

e ldentificar los requisitos.

e Abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los interesados segun se

planifica y efectla el proyecto.
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e Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que se relacionan, entre otros
aspectos, con: el alcance, la calidad, el cronograma, el presupuesto, los recursos y el
riesgo.

Muchos de los conocimientos, herramientas y técnicas para gestionar proyectos generalmente
reconocidas como buenas practicas, no son suficientes por si solos para una direccion de

proyectos efectiva.

2 Relacion entre la direccion de proyectos, la direccién de programas v la gestion de
portafolios.

Dentro de las organizaciones ya mas preparadas en cuanto a la direccion de proyectos, esta
existe en un contexto mas amplio que incluye la direccion de programas y la gestion del
portafolio. Por lo general, existe una jerarquizacion dentro de lo que es el plan estratégico,
portafolio, programa, proyecto y subproyecto, dentro de la cual un programa que consta de

varios proyectos asociados contribuye a lograr un plan estratégico.
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Figura 3. Interacciones entre la direccion de proyectos, la direccion de programas y la gestion del portafolio
Fuente: PMBOK Cuarta Edicion (2008, p.12, 14)
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Tal y como se muestra en la Figura 1, podemos indicar que:

“Las estrategias y prioridades de una organizacion se vinculan, y se establecen relaciones entre
portafolios y programas, y entre programas y proyectos individuales. La planificacién de la
organizacion ejerce un impacto en los proyectos, a través del establecimiento de prioridades basadas
en los riesgos, el financiamiento y el plan estratégico de la organizacion. La planificacion de la
organizacion puede guiar el financiamiento y el apoyo a los proyectos que componen el portafolio
basandose en categorias de riesgo, lineas de negocio especificas o tipos generales de proyectos como
infraestructura y mejora de los procesos internos”. PMBOK Cuarta Edicion (2008, p.13).

Se puede observar que los proyectos, programas y portafolios pueden tener diferentes enfoques de
acuerdo a la gestion, el liderazgo en la direccion y el manejo de las solicitudes de cambio durante la
ejecucién de cada uno de ellos. En esta seccion en la cual estamos abordando las relaciones entre
ellos y el manejo de los mismos en una determinada organizacion continuamos apoyandonos en los
conceptos del PMBOK para indicar mas claramente lo que implica cada uno dentro de la direccién

de proyectos.

2242 Gestion del Portafolios.

De acuerdo al PMBOK Cuarta Edicion (2008, p.15):

“El término portafolio se refiere a un conjunto de proyectos o programas y otros trabajos que
se agrupan para facilitar la direcciéon eficaz de ese trabajo para cumplir con los objetivos
estratégicos del negocio. Los proyectos o programas del portafolio no son necesariamente
interdependientes ni estan directamente relacionados”.

“La gestion del portafolio se refiere a la gestion centralizada de uno o més portafolios, que
incluye identificar, establecer prioridades, autorizar, dirigir y controlar proyectos, programas y
otros trabajos relacionados para alcanzar los objetivos especificos y estratégicos del negocio. La
gestién del portafolio se centra en asegurar que los proyectos y programas se revisen a fin de
establecer prioridades para la asignacion de recursos, y en que la gestion del portafolio sea
consistente con las estrategias de la organizacion y esté alineada con ellas”.

El conocimiento y manejo de este concepto resulta importante tenerlo en consideracion dentro
del desarrollo del presente trabajo, ya que en Telefonica-Movistar Venezuela los proyectos se
gestionan precisamente a través de portafolios, integrados por un numero considerado de

proyectos jerarquizados de acuerdo a su importancia estratégica y de negocio.
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2.2.4.3  Direccion de Programas.

“Un programa se define como un grupo de proyectos relacionados administrados de forma
coordinada para obtener beneficios y control, que no se obtendrian si se gestionaran en forma
individual. Los programas pueden incluir elementos de trabajo relacionados que estan fuera del
alcance de los proyectos especificos del programa. Un proyecto puede o no formar parte de un
programa, pero un programa incluye siempre proyectos”.

“La direccion de programas se define como la direccion coordinada y centralizada de un
conjunto de proyectos para lograr los objetivos y beneficios estratégicos de la organizacion.
Dentro de un programa, los proyectos se relacionan mediante el resultado comin o la capacidad
colectiva. Si la relacion entre los proyectos esta dada unicamente por un cliente, vendedor,
tecnologia o recurso en comun, el esfuerzo se deberia gestionar como un portafolio de proyectos,
en lugar de hacerlo como un programa.”

“La direccion de programas se centra en las interdependencias entre los proyectos y ayuda a
determinar el enfoque Optimo para gestionarlas. Entre las acciones relacionadas con estas
interdependencias, se puede incluir”:

e Resolver restricciones de los recursos y/o conflictos que afectan a maltiples
proyectos dentro del sistema.

e Ajustar la direccion estratégica/de la organizacién que afecta las metas y los
objetivos de los proyectos y del programa.

e Resolver problemas y cambiar la gestion dentro de una estructura de
gobernabilidad compartida.

2.2.4.4  Oficina de Gestion de Proyectos.

“Una oficina de direccion de proyectos es un cuerpo o entidad dentro de una organizacién que
tiene varias responsabilidades asignadas con relacion a la direccion centralizada y coordinada de
aquellos proyectos que se encuentran bajo su jurisdiccion. Las responsabilidades de una oficina de
gestion de proyectos pueden abarcar desde proveer funciones de apoyo para la direccion de proyectos

hasta la responsabilidad de dirigir proyectos directamente”
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“Los proyectos a los que esta oficina brinda apoyo o dirige pueden no estar relacionados,
salvo por el hecho de ser dirigidos en conjunto. La forma, funcion y estructura especificas de una
oficina de direccioén de proyectos dependen de las necesidades de la organizacion que ésta
apoya”.

“Puede delegéarsele la autoridad necesaria para actuar como un interesado integral y tomar
decisiones clave en el comienzo de cada proyecto, para hacer sugerencias o para terminar
proyectos o tomar otras medidas, segun se requiera, a fin de mantener la coherencia con los
objetivos de negocio. Asimismo, la oficina de direccion de proyectos puede participar en la

seleccidn, gestion e implementacion de recursos de proyectos compartidos o dedicados”.

Entre las funciones fundamentales de apoyo de la PMO podemos mencionar las siguientes:

v Gestionar recursos compartidos por todos los proyectos dirigidos por la oficina de
direccién de proyectos.

v' Identificar y desarrollar una metodologia, mejores practicas y normas para la direccién
de proyectos.

v'Instruir, orientar, capacitar y supervisar.

v Vigilar el cumplimiento de las politicas de normas, procedimientos y plantillas de la
direccion de proyectos mediante auditorias del proyecto.

v' Desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantillas y otra documentacion
compartida del proyecto (activos de los procesos de la organizacion).

v Coordinar la comunicacién entre proyectos. PMBOK Cuarta Edicién (2008, p.17).

225 Ciclo de Vida del Proyecto.

“El ciclo de vida del proyecto es un conjunto de fases del mismo, generalmente secuenciales
y en ocasiones superpuestas, cuyo nombre y nimero se determinan por las necesidades de
gestion y control de la organizacion u organizaciones que participan en el proyecto, la naturaleza
propia del proyecto y su area de aplicacion. Un ciclo de vida puede documentarse con ayuda de
una metodologia. El ciclo de vida del proyecto puede ser determinado o conformado por los
aspectos Unicos de la organizacién, de la industria o de la tecnologia empleada. Mientras que
cada proyecto tiene un inicio y un final definidos, los entregables especificos y las actividades

que se llevan a cabo entre éstos variaran ampliamente de acuerdo con el proyecto. El ciclo de
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vida proporciona el marco de referencia basico para dirigir el proyecto, independientemente del
trabajo especifico involucrado.” PMBOK Cuarta Edicion (2008,p.22).

Tal como hemos venido observando y de acuerdo a la experiencia adquirida con relacion a la
gestion de proyectos, podemos decir que no importa la dimensién, la complejidad o el fin que
persigan los mismos, generalmente su estructura, su ciclo de vida comprende las siguientes fases:

inicio, organizacién y preparacion, ejecucion del trabajo y cierre.

—_—

NIVELDE COSTOS Y RECLIRSOS

PROJECT PLAN DEL EMNTREGABLES DOCUMENTOS DEL
CHARTER PROYECTO VALIDADOS Y PROYECTO
ACEPTADOS ARCHIVADOS

TIEMPOY _—

Figura 4. Ciclo de Vida de un proyecto.
Fuente: PMBOK Cuarta Edicion (2008, p.12, 14)

De acuerdo con el PMBOK Cuarta Edicion (2008, p.23), la estructura del ciclo de vida que

visualizamos en la Figura 2 presenta por lo general las siguientes caracteristicas:

e Los niveles de costo y dotacion de personal son bajos al inicio del proyecto, alcanzan su
punto maximo segun se desarrolla el trabajo y caen rapidamente cuando el proyecto se
acerca al cierre. (Esto se observa de acuerdo a la linea curva).

e La influencia de los interesados, al igual que los riesgos y la incertidumbre son mayores

al inicio del proyecto. Estos factores disminuyen durante la vida del proyecto.
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e La capacidad de influir en las caracteristicas finales del producto del proyecto, sin afectar
significativamente el costo, es mas alta al inicio del proyecto y va disminuyendo a
medida que el proyecto avanza hacia su conclusion.

2.2.6 Fases de un Proyecto.

El PMBOK Cuarta Edicion (2008, p.25) indica que:

“Las fases del proyecto son divisiones dentro del mismo proyecto, donde es necesario ejercer
un control adicional para gestionar eficazmente la conclusion de un entregable mayor. Las fases
del proyecto suelen completarse de manera secuencial, pero en determinadas situaciones de un
proyecto pueden superponerse. Por su naturaleza de alto nivel, las fases del proyecto constituyen
un elemento del ciclo de vida del proyecto. Una fase del proyecto no es un grupo de procesos de
direccion de proyectos”.

“La estructuracion en fases permite la division del proyecto en subconjuntos légicos para
facilitar su direccion, planificacion y control. EI nimero de fases, la necesidad de establecer
fases y el grado de control aplicado dependen del tamario, la complejidad y el impacto potencial
del proyecto”.

El establecer fases dentro de la ejecucion de un proyecto permite una mejor gestion en cuanto
a la planificacion, control y seguimiento del trabajo a ejecutar, asi como la entrega y validacion
de los productos generados. Implica una organizada y mas efectiva direccion de proyectos. Cada
fase culmina con la entrega de un trabajo que representa a su vez un producto necesario en la

siguiente fase y de igual manera genera un avance en el proyecto.

SEGUIMIENTO Y CONTROL

|

| \
IS

Figura 5. Fases de un proyecto.
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Aln cuando pueden tener muchos nombres de fases similares, asi como similitud en sus
productos entregables, puede haber variaciones incluso en el nimero de fases. En una misma
area de aplicacion pueden darse variaciones significativo, particularmente en la presente
investigacion podemos visualizarlo en las fases de los proyectos de acuerdo al area de aplicacion
en Telefonica-Movistar Venezuela.

Estas son las fases establecidas por la Oficinas de Gestion de Proyectos de acuerdo a su area

de aplicacion Corporativa, Redes 'y TI.

NG s S oo,
| , -Q
Fase Fase Fase Fase
Hi v V
Corporativa i
i¢ i A ; { Preparacion Soporte
Planeamqq & i Ana‘hms ¢ Realizacion g ! po |
preparacion | funcional i i Final © operaciona
REDES . : ; Post
Visualizar | Conceptualizar | Definir : Ejecutar ) o
: ; i ejecucion
TI .
A i . S e o ost
Preparacion Especificacion . Construccion Implantacion Produccion

Figura 6. Fases de un Proyecto.
Fuente: Metodologia GP Telefonica-Movistar Venezuela (2008)

Por ser una manera mas practica, de mejor visualizacion y como previa induccion a lo que es
la Metodologia de Gestion de Proyectos empleada por la PMO en Telefénica-Movistar
Venezuela a continuacion le mostraremos de una manera esquematica el conjunto de fases en los

proyectos por cada una de las areas de aplicacion y los entregables asociados a estas fases.
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Figura 7. Fases de un Proyecto y Principales Productos. Area TI.
Fuente: Metodologia GP Telefénica-Movistar Venezuela (2008)
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Figura 8. Fases de un Proyecto y Principales Productos Area Corporativa
Fuente: Metodologia GP Telefénica-Movistar Venezuela (2008)




Fases del Proyecto—Entregables. Area Redes
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Figura 9. Fases de un Proyecto y Principales Productos. Area Redes.

Fuente: Metodologia GP Telefénica-Movistar Venezuela (2008)

Como podemos observar la estructura de las fases para cada una de las &reas que operan en la
PMO estan claramente definidas de acuerdo a los tipos de proyectos y en linea con las mejores
practicas. A medida que cada fase es ejecutada se van generando los entregables o productos,
estas fases igualmente tienen una duracion en tiempo y tienen establecidos puntos de control al
final de cada una, los cuales vienen representados por reuniones, certificaciones o entregas de
informes, depende en qué fase se encuentre el proyecto.

Es importante mencionar que actualmente y debido a la fusién de lo que anteriormente eran
las tres oficinas PMO, las fases que se manejan para el area corporativa son las mismas que las
del area de TI, es decir que los proyectos se estructuran y manejan a través de las fases de
Preparacion, Especificacion, Construccion, Implantacion y Post-Produccion. Para el caso de los
proyectos de Redes estos continGan manejandose bajo la estructura de sus fases, dado a la

naturaleza de los mismos.
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En este sentido y enfocandonos mas al area objeto de la presente evaluacion hemos mostrado
mas a detalle como estan representadas las fases y los productos asociados a los proyectos
(Redes, Corporativo y de TI) en la oficina de gestion de proyectos PMO de Telefonica-Movistar
Venezuela, por otra partes ademas de los productos propios del proyecto también se cuenta con

entregables asociados a la gestion del proyecto.

2.2.7 Interesados en el Proyecto.

Desde que nace el proyecto hasta que inicia su etapa de desarrollo, estan presentes un grupo de
personas y organizaciones que intervienen de forma activa a lo largo del proyecto, de alguna
manera u otra los intereses y expectativas de este grupo estan puestos sobre el proyecto y los
resultados de su ejecucion o finalizacion del mismo.

Es conveniente destacar la influencia de los interesados sobre los objetivos y resultados del
proyecto y lo importante de lograr que el equipo de direccion de proyectos pueda gestionar esta
influencia de manera efectiva e impulsar los esfuerzos para asegurar el éxito.

La responsabilidad y autoridad de los interesados en un proyecto, también llamados stakeholders
dependera en que fase se encuentre el proyecto y la competencia de cada uno de los involucrados
dentro de cada etapa. Deben tener muy en cuenta y cumplir con las responsabilidades adquiridas,
ya que de lo contrario tendria un impacto perjudicial sobre los objetivos y metas del proyecto.

El PMBOK Cuarta Edicion (2008, p.30) menciona algunos ejemplos de interesados, entre los

que se encuentran:

v Clientes / Usuarios: Los clientes/usuarios son las personas u organizaciones que usaran
el producto, servicio o resultado del proyecto. Pueden ser internos o externos a la
organizacion ejecutante. Incluso puede haber diferentes niveles de clientes. En algunas
areas de aplicacion, clientes y usuarios son sindbnimos, mientras que en otras, clientes se
refiere a la entidad que adquiere el producto del proyecto y usuarios hace referencia a
aquéllos que usan el producto del proyecto directamente.

v Patrocinador: Un patrocinador es la persona o grupo que proporciona los recursos
financieros, en efectivo o en especie, para el proyecto. Cuando se concibe inicialmente un
proyecto, el patrocinador es quien lo defiende. Esto incluye servir de portavoz frente a los
altos niveles de direccion, para reunir el apoyo de la organizacion y promover los

beneficios que aportara el proyecto. El patrocinador guia el proyecto a través del proceso
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de contratacion o seleccion hasta que esta formalmente autorizado y cumple un rol
significativo en el desarrollo inicial del alcance y del acta de constitucion del proyecto. El
patrocinador sirve como via de escalamiento para los asuntos que estan fuera del alcance
del director del proyecto. También puede participar en otros asuntos importantes, como la
autorizacion de cambios en el alcance, revisiones al final de una fase y, cuando los
riesgos son particularmente altos, decidir si el proyecto debe continuar o no.

Directores del portafolio/Comité de revision del portafolio: Los directores del
portafolio son responsables de la gobernabilidad de alto nivel de un conjunto de
proyectos o programas, que pueden o no ser interdependientes. Los comités de revision
del portafolio estdn conformados normalmente por ejecutivos de la organizacion que
actian como un panel de seleccion de proyectos. Tienen a su cargo la revision de cada
proyecto desde el punto de vista del retorno de la inversion, el valor del proyecto, los
riesgos asociados con su ejecucion y otros atributos del proyecto.

Directores del programa: Los directores del programa son responsables de la gestion
coordinada de proyectos relacionados, para obtener beneficios y un control que no serian
posibles si los proyectos se gestionaran individualmente. Los directores del programa
interactian con los directores de cada proyecto, proporcionandoles apoyo y guia en
proyectos individuales.

Oficina de direccién de proyectos (PMO): Una oficina de direccion de proyectos es un
cuerpo o entidad dentro de una organizacion que tiene varias responsabilidades asignadas
con relacién a la direccion centralizada y coordinada de aquellos proyectos que se
encuentran bajo su jurisdiccion.

Directores del proyecto: Los directores del proyecto son designados por la organizacion
ejecutante para alcanzar los objetivos del proyecto Un director de proyecto debe ser
capaz de comprender los detalles del proyecto, pero debe dirigirlo desde una perspectiva
global.

Equipo del proyecto: El equipo del proyecto estd conformado por el director del
proyecto, el equipo de direccion del proyecto y otros miembros del equipo que
desarrollan el trabajo, pero que no necesariamente participan en la direccion del proyecto.
Este equipo esta compuesto por quienes llevan a cabo el trabajo del proyecto: individuos

procedentes de diferentes grupos, con conocimientos en una materia especifica o con un
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conjunto de habilidades especificas. materia especifica o con un conjunto de habilidades
especificas.

v' Gerentes Funcionales: Los gerentes funcionales son personas clave que desempefia el
rol de gestores dentro de un area administrativa o funcional de una empresa, tal como
recursos humanos, finanzas, contabilidad o adquisiciones. Cuentan con personal
permanente propio asignado para la realizacion del trabajo en curso y tienen la clara
mision de gestionar todas las tareas dentro de su area funcional de responsabilidad. El
gerente funcional puede aportar su experiencia en la materia, o bien su funcion puede
proporcionar servicios al proyecto.

v' Gerentes de Operaciones: Los gerentes de operaciones desempefian una funcién de
gestion en un area medular de la empresa, tal como la de investigacion y desarrollo,
disefio, fabricacion, aprovisionamiento, pruebas o mantenimiento. A diferencia de los
gerentes funcionales, estos gerentes tienen que ver directamente con la produccion y el
mantenimiento de los productos o servicios que vende la empresa. En funcion del tipo de
proyecto, una vez que éste se termina, se realiza una entrega formal de la documentacion
técnica del proyecto y de otros registros permanentes al grupo de gerentes de operaciones
correspondiente. La gestion de operaciones incorpora el proyecto entregado dentro de las
operaciones normales y proporciona el apoyo a largo plazo.

v" Vendedores / Socios de negocios: Los vendedores, también llamados proveedores o
contratistas, son compafias externas que celebran un contrato para proporcionar
componentes o servicios para el proyecto. Los socios de negocios también son compariias
externas, pero que tienen una relacién especial con la empresa, lograda algunas veces
mediante un proceso de certificacion. Los socios de negocios proporcionan experiencia
especializada o desempefian una funcion especifica, como una instalacion, adecuacion,

capacitacion o apoyo.
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Dentro de la Metodologia de la PMO la estructura organizativa que se maneja y se ha

implantado para los proyectos gestionados es la siguiente:

Estructura Organizativa del Proyecto
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Figura 10. Estructura Organizativa del Proyecto
Fuente: Metodologia GP Telefénica-Movistar Venezuela (2008)

A continuacién le daremos a conocer los roles méas relevantes dentro de la presente estructura
(Sponsor, Comité Guia, Gerente o Lider del Proyecto, Gerente Funcional, PMO). En cuanto a los
demas roles dependera de la naturaleza del proyecto, la cual dird que areas estarian participando

y por ende requeriran de una representacion.

v' Sponsor: Responsable por el éxito del proyecto y aprueba el desarrollo del mismo.
Proporciona la autoridad ejecutiva necesaria para superar obstaculos que se presenten en

la organizacion durante el desarrollo del proyecto.
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Entre las principales responsabilidades se encuentran:
* Definir la direccion de alto nivel del proyecto.

* ldentificar y poseer la aprobacién de los requisitos del negocio para el

proyecto.

* Asegurarse de que los objetivos del proyecto se mantengan alineados con los

objetivos del negocio.

* Autoriza la disposicion de fondos (internos y externos). Aprueba los recursos

y provee los fondos para su ejecucion.

* Asegurarse de que todos los riesgos a nivel de negocios estan siendo

controlados y gerenciados.

v' Comité Guia: Orienta el desarrollo del proyecto, valida y aprueba las acciones escaladas
y recomendadas por el Gerente del proyecto, para la consecucién de las metas del
proyecto. Compromete los objetivos del proyecto con los objetivos del negocio. Autoriza
acciones de contingencia.

v' Gerente o Lider del Proyecto: Responsable de la Gerencia global del proyecto, tanto
técnica como administrativa, debe velar por el cumplimiento de los objetivos y lograr un
optimo desempefio en tiempo, costo, calidad y satisfaccion del cliente. Es quien tiene la
responsabilidad ante su cliente y los “stakeholders” por la ejecuciéon del proyecto.
Establece una adecuada relacion con sus clientes y mantiene correctamente los canales de
comunicacion con los elementos decisorios de la organizacion.

v' Gerente Funcional: Gestiona los aspectos administrativos y funcionales del proyecto, tal

como recursos, adquisiciones, presupuesto, entre otras gestiones.

v" PMO. Roles en el Seguimiento y Control de Proyectos: Apoya al Gerente del Proyecto
en las labores relacionadas con la planificacion, ejecucion, control y cierre del proyecto.
Participa en la planificacion financiera y de actividades del proyecto dando las
recomendaciones necesarias. Realiza un diagndstico periddico del estado del proyecto
desde el punto de vista financiero y de la ejecucion de las actividades, presentando un

informe de progreso, con alertas y recomendaciones necesarias, a fin de facilitar la toma
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de decisiones. Prepara todo lo necesario para efectuar el cierre oficial del proyecto, desde
el punto de vista de las actividades como del presupuesto del proyecto y emite el informe

de cierre. Participa en todo el ciclo de vida del proyecto.

Cada uno de estos roles son ejecutados por personal calificado que forman parte del equipo del
proyecto, se busca en todo momento de trabajar de manera integrada y bajo un esquema eficiente
de comunicacion que permita el entendimiento y la informacion oportuna de cada miembro del
equipo del estatus del proyecto. La estructuracién del equipo del proyecto es uno de los primeros
entregables dentro de la fase inicial o de preparacion de los proyectos ejecutados inscritos en la

PMO en Telefonica-Movistar Venezuela.

2.2.8 Procesos de Direccion de Proyectos.

Durante la ejecucidn y direccion de un proyecto desde su comienzo se desarrollan un conjunto de
procesos que apoyan la gestion de los mismos, haciendo que la ejecucion de estos sea mas
eficiente y satisfactoria. Es este sentido tomaremos ampliamente como referencia lo indicado en
el PMBOK Cuarta Edicion (2008, p. 39), que con relacién a este tema nos indica textualmente lo
siguiente:

“La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. La aplicacién
de conocimientos requiere de la direccion eficaz de los procesos apropiados. Un proceso es un
conjunto de acciones y actividades interrelacionadas realizadas para obtener un producto,
resultado o servicio predefinido. Cada proceso se caracteriza por sus entradas, por las

herramientas y técnicas que puedan aplicarse y por las salidas que se obtienen”.

Es importante resaltar que estos procesos son ejecutados por el equipo del proyecto, y esta
ejecucion viene enmarcada generalmente bajos dos categorias principales, descritas en el
PMBOK Cuarta Edicion (2008, p.40):

“Los procesos de direccién de proyectos aseguran que el proyecto avance de manera eficaz
durante toda su existencia. Estos procesos incluyen las herramientas y técnicas involucradas en la

aplicacion de las habilidades y capacidades que se describen en las Areas de conocimiento”.

34



“Los procesos orientados al producto especifican y crean el producto del proyecto. Estos
procesos normalmente son definidos por el ciclo de vida del proyecto (como se analiza en la
Seccidn 2.2.5) y varian segun el area de aplicacion. El alcance del proyecto no puede definirse si
no se cuenta con una comprension basica acerca de como generar el producto especificado. Por
ejemplo, al determinar la complejidad global de una casa que se planifica construir, se deben
tener en cuenta diversas técnicas y herramientas de construccion”.

En este sentido, la direccion de proyectos es una tarea integradora y por ende todas aquellas
actividades y acciones que componen estos procesos de direccion deben estar alineadas entre si,
de manera de hacer mas efectiva su coordinacion. El desarrollo de cada uno de los procesos
durante la ejecucién de un proyecto es una tarea en la cual existe una interaccion entre los
mismos que al mismo tiempo van relacionados con los objetivos y requisitos del proyecto. Cada
uno de estos procesos puede generar informacion que ayude en la direccion de futuros proyectos,
adaptandonos cada vez mas a las mejores practicas establecidas en las normas que tomamos

como referencia.

2.28.1 Grupos de Procesos de Direccion de Proyectos.

La Guia del PMBOK Cuarta Edicion (2008, p. 41) describe la naturaleza de los procesos de
direccion de proyectos en terminos de la integracion de los procesos, sus interacciones y los
propdsitos a los cuales sirven. Los procesos de direccion de proyectos se agrupan en cinco

categorias conocidas como Grupo de Procesos de la Direccion de Proyectos:

v" Grupo del Proceso de Iniciacién: Aquellos procesos realizados para definir un nuevo
proyecto o una nueva fase de un proyecto ya existente, mediante la obtencion de la
autorizacion para comenzar dicho proyecto o fase.

v" Grupo del Proceso de Planificacion: Aquellos procesos requeridos para establecer el
alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accidon necesario para
alcanzar los objetivos para cuyo logro se emprendio el proyecto.

v' Grupo del Proceso de Ejecucion: Aquellos procesos realizados para completar el
trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto a fin de cumplir con las

especificaciones del mismo.
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v" Grupo del Proceso de Seguimiento y Control: Aquellos procesos requeridos para dar
seguimiento, analizar y regular el progreso y el desempefio del proyecto, para identificar
areas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios correspondientes.

v" Grupo del Proceso de Cierre: Aquellos procesos realizados para finalizar todas las
actividades a través de todos los grupos de procesos, a fin de cerrar formalmente el

proyecto o una fase del mismo.

Estos procesos de la gerencia de proyectos estan presentes si bien con una intensidad variable a
lo largo de las distintas fases por las que atraviesa el proyecto en su ciclo de vida. Los grupos de
procesos se vinculan entre si a través de los productos que estos generan, en este sentido no son
eventos discretos en el tiempo, comprenden actividades superpuestas que estan presentes a lo
largo del proyecto, la salida de un proceso normalmente se convierte en la entrada para otro o

puede ser n entregable del proyecto.

Grupo Grupo Grupao Grupo da Procasos Grupo
de Procesos de Procasos de Procesos de Seguimisnto da Procesos
de Iniciacidn de Planificacion de Ejecucidn y Control da Clarra
Nivel de
interaccion
entre
Procesos
_. Ll
-
:
Inigio Finalizacian

TIEMPO

Figura 11. Interaccion entre los Procesos de Direccion de Proyectos.
Fuente: PMBOK Tercera Edicion 2004.

En la Figura 9, podemos visualizar la interaccion de cada uno de los procesos a lo largo del
tiempo de ejecucion de un proyecto o bien de una fase del mismo. Si bien el grupo de procesos
de Ejecucidn representa una de las etapas mas importantes desde el punto de vista de demanda de

esfuerzo y consumo de recursos, son los procesos dentro de la fase de iniciacién los que tienen

mayor trascendencia en el desarrollo de proyectos, debido a que es en esta fase donde se define
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el alcance del proyecto y hasta cierto punto se traza el curso del mismo. De igual manera los
procesos de Seguimiento y Control tienen una amplia participacion durante toda la ejecucién de
un proyecto y abarca todos los procesos en general, dado su caracter integrador y de control que
permite validar el desempefio en la ejecucion de todos los procesos y actividades involucradas y
dar las alertas necesarias en caso de que algo no marche de acuerdo a lo establecido, por lo tanto
este proceso es de igual manera trascendente dentro de la ejecucién de un determinado proyecto.

2.2.9 Areas de Conocimiento de la Gerencia de Proyectos:

La Gerencia de Proyectos es una especialidad de reciente aceptacion en el mundo
empresarial. Esto debido al campo de accion donde se desarrolla el cual es muy especifico y a la
naturaleza de su producto: los proyectos (esfuerzos unicos y temporales).

No obstante la Gerencia de Proyectos en su evolucién historica ha establecido un conjunto de
Areas de Conocimiento, del PMBOK Cuarta Edicion en su Seccion 111, hemos tomado un

estrato textual para dar un concepto de lo que son estas areas:

v' Gestion de la Integracion del Proyecto: “La Gestion de la Integracion del Proyecto
incluye los procesos y actividades necesarios para identificar, definir, combinar, unificar
y coordinar los diversos procesos y actividades de la direccion de proyectos dentro de los
grupos de procesos de direccion de proyectos. En el contexto de la direccion de
proyectos, la integracion incluye caracteristicas de unificacion, consolidacion,
articulacién, asi como las acciones integradoras que son cruciales para la terminacion del
proyecto, la gestion exitosa de las expectativas de los interesados y el cumplimiento de
los requisitos”.
Si bien esta serd nuestra area de referencia para nuestro estudio, esta serd ampliada mas
adelante, continuando con el orden de ideas, a continuacion mencionaremos los procesos

correspondientes a la Gestidn de Integracion del Proyecto:
* Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto.
* Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto.
* Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto.
* Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto.
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* Realizar el Control Integrado de Cambios.

* Cerrar Proyecto o Fase.

v Gestion del Alcance del Proyecto: “La Gestion del Alcance del Proyecto incluye los
procesos necesarios para garantizar que el proyecto incluya todo el trabajo requerido para
completarlo con éxito. El objetivo principal de la Gestién del Alcance del Proyecto es
definir y controlar qué se incluye y qué no se incluye en el proyecto”. La comprende los

siguientes procesos:
* Recopilar Requisitos.
* Definir el Alcance.
* Crearla EDT.
* Verificar el Alcance.

e Controlar el Alcance.

v' Gestion del Tiempo del Proyecto: “La Gestién del Tiempo del Proyecto incluye los
procesos requeridos para administrar la finalizacion del proyecto a tiempo”. La

comprende los siguientes procesos:
* Definir las Actividades.
* Secuenciar las Actividades.
* Estimar los Recursos de las Actividades.
* Estimar la Duracion de las Actividades.
* Desarrollar el Cronograma.

* Controlar el Cronograma.

v' Gestion de los Costes del Proyecto: “La Gestion de los Costos del Proyecto incluye los
procesos involucrados en estimar, presupuestar y controlar los costos de modo que se
complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado”. La comprende los siguientes

procesos:

e Estimar los Costos.

38



* Determinar el Presupuesto.

e Controlar los Costos.

v Gestion de la Calidad del Proyecto: “La Gestion de la Calidad del Proyecto incluye los
procesos y actividades de la organizacion ejecutante que determinan responsabilidades,
objetivos y politicas de calidad a fin de que el proyecto satisfaga las necesidades por la
cuales fue emprendido. Implementa el sistema de gestion de calidad por medio de
politicas y procedimientos, con actividades de mejora continua de los procesos llevados a
cabo durante todo el proyecto, segin corresponda”. La comprenden los siguientes

procesos:
* Planificar la Calidad.
* Realizar el Aseguramiento de la Calidad.

e Realizar el Control de la Calidad.

v' Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto: “La Gestion de los Recursos
Humanos del Proyecto incluye los procesos que organizan, gestionan y conducen el
equipo del proyecto. El equipo del proyecto estd conformado por aquellas personas a las
que se les han asignado roles y responsabilidades para completar el proyecto. El tipo y la
cantidad de miembros del equipo del proyecto pueden variar con frecuencia, a medida
que el proyecto avanza”. La comprenden los siguientes procesos:

* Desarrollar el Plan de Recursos Humanos.
* Adquirir el Equipo del Proyecto.
* Desarrollar el Equipo del Proyecto.

* Dirigir el Equipo del Proyecto.

v' Gestién de las Comunicaciones del Proyecto: “La Gestion de las Comunicaciones del
Proyecto incluye los procesos requeridos para garantizar que la generacién, la
recopilacion, la distribucidn, el almacenamiento, la recuperacion y la disposicion final de
la informacidn del proyecto sean adecuados y oportunos”. La comprende los siguientes

procesos:
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* Identificar a los interesados.

* Planificar las Comunicaciones.

* Distribuir la Informacion.

* Gestionar las Expectativas de los Interesados.

* Informar el Desempefio.

v' Gestion de los Riesgos del Proyecto: “La Gestion de los Riesgos del Proyecto incluye
los procesos relacionados con llevar a cabo la planificacion de la gestion, la
identificacion, el analisis, la planificacion de respuesta a los riesgos, asi como su
monitoreo y control en un proyecto. Los objetivos de la Gestién de los Riesgos del
Proyecto son aumentar la probabilidad y el impacto de eventos positivos, y disminuir la
probabilidad y el impacto de eventos negativos para el proyecto”. La comprende los

siguientes procesos:
* Planificar la Gestion de los Riesgos.
* Identificar los Riesgos.
* Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos.
* Realizar el Anélisis Cuantitativo de Riesgos.
* Planificar la Respuesta a los Riesgos.

* Monitorear y Controlar los Riesgos.

v' Gestion de las Adquisiciones del Proyecto: “La Gestion de las Adquisiciones del
Proyecto incluye los procesos de compra o adquisicion de los productos, servicios o
resultados que es necesario obtener fuera del equipo del proyecto. La organizacion puede
ser la compradora o vendedora de los productos, servicios o resultados de un proyecto. La
Gestion de las Adquisiciones del Proyecto incluye los procesos de gestién del contrato y
de control de cambios requeridos para desarrollar y administrar contratos u ordenes de
compra emitidas por miembros autorizados del equipo del proyecto. La Gestion de las
Adquisiciones del Proyecto también incluye la administracion de cualquier contrato
emitido por una organizacion externa (el comprador) que esté adquiriendo el proyecto a

la organizacion ejecutante (el vendedor), asi como la administracion de las obligaciones

40



contractuales contraidas por el equipo del proyecto en virtud del contrato”. La comprende

los siguientes procesos:
* Planificar las Adquisiciones.
» Efectuar las Adquisiciones.
* Administrar las Adquisiciones.

e Cerrar las Adquisiciones.

Ya pudimos conocer de manera general las nueve areas de conocimiento y los procesos que cada
una comprende dentro de la direccién de proyectos, para efectos de nuestra investigacion
abarcaremos el area de Gestion de Integracion de Proyectos, esta sera el area que tomaremos
como referencia para evaluar la Metodologia de Gestion de Proyectos de Telefonica-Movistar
Venezuela. De acuerdo con esto, desglosaremos a través de una matriz los puntos que

ampliaremos conceptualmente.
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En la siguiente tabla visualizaremos los procesos que comprende el area de Gestion de

Integracion, asi como al Grupo de Procesos a los que pertenece:

Tabla 1. Area de Gestion de Integracion.

Grupo de Procesos de Direccion de Proyectos
Area de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Conocimiento Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de
Iniciacion Planificacion Ejecucion Seguimiento y Cierre
Control
4.1 Desarrollar | 4.2 Desarrollar | 4.3 Dirigiry 4.4 Monitorear | 4.6 Cerrar
el Acta de el Plan parala Gestionar la y controlar el Proyecto o
Constitucién Direccién del Ejecucion del Trabajo del Fase.
Gestion de del Proyecto. Proyecto. Proyecto. Proyecto.
Integracion del
Proyecto 4.5 Realizar el
Control
Integrado de
Cambios.

Fuente: PMBOK. Cuarta Edicién 2008

Como podemos observar la Gestion de Integracion de Proyectos comprende todos los procesos
de Direccion de Proyectos, de alli lo apropiado de tomarlo como referencia para la evaluacion de
la Metodologia de Gestion de Proyectos empleada por la PMO en la organizacion. En este

sentido el PMBOK Cuarta Edicion (2008, p. 70) nos explica los procesos de gestion de esta area:

2.2.9.1 Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto. Es el proceso que consiste en

desarrollar un documento que autoriza formalmente un proyecto o una fase y documentar los
requisitos iniciales que satisfacen las necesidades y expectativas de los interesados. El proyecto
se inicia formalmente con la firma del acta de constitucion del proyecto aprobada. Se selecciona
y asigna un director del proyecto tan pronto como sea posible, de preferencia durante la
elaboracion del acta de constitucion del proyecto, pero siempre antes de comenzar la
planificacion. La elaboracion del acta de constitucion de un proyecto vincula el proyecto en

cuestion con la estrategia y el trabajo en curso de la organizacion.
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ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS

Y TECNICAS
(1. Enunciado del \ [1. Juicio de \ [1. Acta de \
Trabajo del Expertos. Constitucién del
Proyecto. Proyecto.
2.Caso de Negocio.

3.Contrato.
4.Factores
Ambientales de la
Empresa.

5. Activos de los
Procesos de la
Organizacion.

. J - J . J

Figura. 12 Elementos del Proceso de Desarrollo del Acta de Constitucion del Proyecto.
Fuente: PMBOK. Cuarta Edicion 2008

2.29.1.1 Entradas.

v" Enunciado del Trabajo del Proyecto. El Enunciado del Trabajo del Proyecto (SOW) es
una descripcién narrativa de los productos o servicios que debe entregar el proyecto. Para
proyectos internos, el iniciador del proyecto o el patrocinador proporciona el enunciado
del trabajo basado en las necesidades de la empresa o en los requisitos del producto o del
servicio. Para proyectos externos el enunciado del trabajo puede ser proporcionado por el
cliente como parte del documento de licitacién; por ejemplo, una peticion de propuesta,
una solicitud de informacion, una solicitud de oferta, 0 como parte de un contrato. El
enunciado de un proyecto hace referencia a:

* Una necesidad comercial. Las necesidades comerciales de una organizacion
pueden basarse en una demanda del mercado, un avance tecnologico, un requisito
legal o una regulacion del gobierno.

* Una descripcién del alcance del producto. Documenta las caracteristicas del
producto que el proyecto se encargara de crear. La descripcion también debe
documentar la relacion entre los productos o servicios que se estan creando y la
necesidad comercial que el proyecto atendera.

* Un plan estratégico. Todos los proyectos deben sustentar las metas estratégicas

de la organizacion. El plan estratégico de la organizacion ejecutante debe
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considerarse como un factor de decision y de priorizacion al seleccionar el
proyecto.

v' Caso de Negocio. El caso de negocio proporciona la informacion necesaria desde una
perspectiva comercial para determinar si el proyecto vale o no la inversion requerida.
Normalmente, la necesidad comercial y el analisis de costo-beneficio se incluyen en el
caso de negocio para justificar el proyecto. El caso de negocio puede generarse por

distintos motivos:
* Demanda del mercado.
* Necesidad comercial.
* Solicitud de un cliente.
* Adelantos tecnolégicos.
* Requisito Legal.
* Impacto ecoldgico.

* Necesidades sociales.
v Contrato. Si el proyecto se esta ejecutando para un cliente externo, el contrato constituye
una entrada.
v' Factores Ambientales de la Empresa. Los factores ambientales de la empresa que
pueden influir en el desarrollo del Acta de Constitucion del Proyecto pueden ser entre

otros:
* Las normas gubernamentales o industriales.
* Lainfraestructura de la organizacion.

* Las condiciones del mercado.
v Activos de los Procesos de la Organizacion. Entre los procesos que pueden influir en el

desarrollo del Acta de Constitucion del Proyecto podemos mencionar los siguientes:

* Los procesos organizacionales estandar, las politicas y las definiciones de procesos

normalizadas que se utilizan en la organizacion.
* Las plantillas.

* Lainformacion histérica y la base de conocimientos de lecciones aprendidas.
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2.2.9.1.2 Herramientasy Técnicas.

v Juicio de Expertos. A menudo se utiliza el juicio de expertos para evaluar las entradas

que se usan para elaborar el acta de constitucion del proyecto. Durante este proceso, el

juicio y la experiencia se aplican a cualquier detalle técnico y de gestion. Esta experiencia

es proporcionada por todo grupo o individuo con conocimientos 0 capacitacién

especializados y se encuentra disponible a través de diferentes fuentes, entre las que se

incluyen:

Otras unidades dentro de la organizacion.
Consultores.

Interesados, incluyendo clientes y patrocinadores.
Asociaciones profesionales y técnicas.

Grupos industriales.

Expertos en la materia.

La oficina de direccion de proyectos (PMO).

2.29.1.3 Salidas.

v Acta de Constitucion del Proyecto. El acta de constitucion del proyecto documenta las

necesidades comerciales, el conocimiento actual de las necesidades del cliente y el nuevo

producto, servicio o resultado que el proyecto debe proporcionar, como por ejemplo:

El proposito o la justificacion del proyecto

Los objetivos medibles del proyecto y los criterios de éxito relacionados
Los requisitos de alto nivel

La descripcion del proyecto de alto nivel

Los riesgos de alto nivel

Un resumen del cronograma de hitos

Un resumen del presupuesto

Los requisitos de aprobacion del proyecto (qué constituye el éxito del proyecto,

quién decide si el proyecto es exitoso y quién firma la aprobacion del proyecto)
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¢ El director del proyecto asignado, su responsabilidad y su nivel de autoridad

* El nombre y el nivel de autoridad del patrocinador o de quienes autorizan el acta

de constitucion del proyecto.

2.2.9.2 Desarrollar el Plan para la Direccién del Proyecto. Desarrollar el Plan para la

Direccion del Proyecto es el proceso que consiste en documentar las acciones necesarias para
definir, preparar, integrar y coordinar todos los planes subsidiarios. El plan para la direccion del
proyecto define la manera en que el proyecto se ejecuta, se monitorea, se controla y se cierra. El
contenido del plan para la direccion del proyecto variara en funcién del area de aplicacién y de la

complejidad del proyecto.

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS
Y TECNICAS
(1. Acta de \ (1 Juicio de \ fl Plan para la \
Constitucion del Expertos. Direccion del
Proyecto. Proyecto.

2.Salidas de los
Procesos de
Planificacion.
3.Factores
Ambientales de la
Empresa.

4. Activos de los
Procesos de la

N . J . J

Figura 13 Elementos del Proceso Desarrollar el Plan para la Direccion de Proyectos.
Fuente: PMBOK. Cuarta Edicién 2008

2.2.9.2.1 Entradas.

v Acta de Constitucion del Proyecto. Referido en el punto anterior.

v Salidas de los Procesos de Planificacion. Cualquier linea base y planes de gestion
subsidiarios que son una salida de los otros procesos de planificacion constituyen
entradas para este proceso. Por otra parte, las actualizaciones a estos documentos pueden
necesitar actualizaciones al plan para la direccion del proyecto.

v' Factores Ambientales de la Empresa. Los factores ambientales de la empresa que
pueden influir en el proceso de Desarrollar el Plan para la Direccion del proyecto

incluyen entre otros:
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Las normas gubernamentales o industriales.

Los sistemas de informacidn para la direccién de proyectos.
La estructura y cultura de la organizacion.

La infraestructura.

La administracion del personal.

v Activos de los Procesos de la Organizacion. Aquellos activos de los procesos de la

organizacion que pueden influir en el proceso de Desarrollar el Plan para la Direccion

del proyecto incluyen los siguientes:

Pautas, instrucciones de trabajo, criterios para la evaluacion de propuestas y

criterios estandarizados para la medicion del desempefio.

Plantilla para el plan para la direccion del proyecto. Entre los elementos del plan
para la direccién del proyecto que pueden actualizarse se encuentran, entre otros:
o0 Las pautas y criterios para adaptar el conjunto de procesos estandar de la
organizacién con el fin de que satisfagan las necesidades especificas del
proyecto
o Las pautas o requisitos para el cierre del proyecto, tales como los criterios

de validacién y aceptacion del producto.

Procedimientos de control de cambios, incluyendo las etapas durante las cuales se
modificaran las normas, politicas, planes y procedimientos oficiales de la
compafiia, y cdbmo se aprobara y validara cualquier cambio.

Archivos del proyecto pertenecientes a proyectos anteriores (por ejemplo, lineas
base de alcance, costo, cronograma y para la medicion del desempefio, calendarios
del proyecto, diagramas de red de los cronogramas del proyecto, registros de

riesgos, acciones planificadas de respuesta e impacto definido del riesgo).
Informacion histérica y base de conocimientos de lecciones aprendidas.

Bases de conocimiento de la gestion de la configuracion, que contienen las
versiones y lineas base de todas las normas, politicas y procedimientos oficiales

de la compaiiia, y cualquier otro documento del proyecto
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2.2.9.2.2 Herramientas y Técnicas.

v Juicio de Expertos. Cuando se desarrolla el plan para la direccién del proyecto se utiliza

el juicio de expertos para:

* Adaptar el proceso para cumplir con las necesidades del proyecto.

* Desarrollar los detalles técnicos y de gestion que se incluiran en el plan para la
direccion del proyecto.

e Determinar los recursos y los niveles de habilidad necesarios para llevar a

cabo el trabajo del proyecto.
* Determinar el nivel de gestion de la configuracion que se aplicara al proyecto.

* Determinar qué documentos del proyecto estaran sujetos al proceso formal de

control de cambios.

2.2.9.2.3 Salidas.

v" Plan Para la Direccion del Proyecto. El plan para la direccion del proyecto integra y

consolida todos los planes de gestion subsidiarios y las lineas base de los procesos de

planificacion, e incluye en particular:

El ciclo de vida seleccionado para el proyecto y los procesos que se aplicaran en
cada fase.

Los resultados de la adaptacion realizada por el equipo de direccion del proyecto.
El modo en que se ejecutard el trabajo para alcanzar los objetivos del proyecto.

Un plan de gestion de cambios que describa el modo en que se monitorearan y

controlaran los mismos.

Un plan de gestion de la configuracion que documente cdmo se llevaré a cabo
dicha gestion.

El modo en que se mantendra la integridad de las lineas base para la medicion del
desempefio.

Las necesidades y las técnicas de comunicacion entre los interesados.
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* Las revisiones clave de gestion del contenido, alcance y tiempo, para agilizar la

atencion de asuntos sin resolver y decisiones pendientes.

2.2.9.3 Dirigir_y Gestionar la Ejecucion del Proyecto. Dirigir y Gestionar la Ejecucién del

Proyecto es el proceso que consiste en ejecutar el trabajo definido en el plan para la direccion del

proyecto para cumplir con los objetivos del mismo. Estas actividades abarcan, entre otras:

Realizar las actividades necesarias para cumplir con los requisitos del proyecto.
Crear los entregables del proyecto.
Reunir, capacitar y dirigir a los miembros del equipo asignado al proyecto.

Obtener, gestionar y utilizar los recursos, incluyendo materiales, herramientas, equipos e

instalaciones.
Implementar los métodos y normas planificados.

Establecer y gestionar los canales de comunicacion del proyecto, tanto externos como

internos al equipo del proyecto.

Generar los datos del proyecto, tales como costo, cronograma, avance técnico y de

calidad y el estado, a fin de facilitar las proyecciones.

Emitir las solicitudes de cambio y adaptar los cambios aprobados al alcance, a los planes

y al entorno del proyecto.
Gestionar los riesgos e implementar las actividades de respuesta a los mismos.
Gestionar a los vendedores y proveedores.

Recopilar y documentar las lecciones aprendidas e implementar las actividades aprobadas

de mejora del proceso.

El director del proyecto, junto con el equipo de direccion del proyecto, dirige el desempefio de

las actividades planificadas del proyecto y gestiona las diversas interfaces técnicas y

organizacionales que existen dentro del proyecto. El proceso Dirigir y Gestionar la Ejecucion del

Proyecto se ve directamente afectado por el area de aplicacion del mismo. Los entregables se

producen como salidas de los procesos ejecutados para cumplir con el trabajo planificado y

programado en el plan para la direccion del proyecto. La informacién sobre el desempefio del

trabajo, relativa al estado de terminacion de los entregables y a lo que se ha logrado, se recopila
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durante la ejecucién del proyecto y alimenta el proceso Informar el Desempefio. La informacion
sobre el desempefio del trabajo también se utilizara como entrada para el Grupo del Proceso de
Seguimiento y Control. Por otra parte se requiere de la implementacion de los controles de

cambio aprobados.

ENTRADAS

(1. Plan para la \

Direccion del
Proyecto.

2. Solicitudes de
Cambio Aprobadas.
3.Factores
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Figura 14. Elementos del Proceso Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto.
Fuente: PMBOK. Cuarta Edicion 2008

2.2.9.3.1 Entradas.

v Plan para la Direccion del Proyecto. Referido en el punto anterior.

v Solicitudes de Cambio Aprobadas. Como parte del proceso Realizar el Control
Integrado de Cambios, una actualizacion del estado del control de cambios indicara que
algunos cambios se han aprobado, mientras que otros no. El equipo del proyecto
programa la implementacion de las solicitudes de cambio aprobadas. Las solicitudes de
cambio aprobadas son los cambios documentados y autorizados para ampliar o reducir el
alcance del proyecto. Las solicitudes de cambio aprobadas pueden también modificar las
politicas, al plan para la direccion del proyecto, a los procedimientos, los costos o los

presupuestos, asi como a la revision de los cronogramas. Las solicitudes de cambio
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aprobadas pueden hacer necesaria la implementacion de acciones preventivas o

correctivas.

v' Factores Ambientales de la Empresa. Los factores ambientales de la empresa que

pueden influir en el proceso de Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto, incluyen

los siguientes:

La cultura y la estructura organizacionales, ya sean de la compafiia o del cliente
La infraestructura.

La administracion del personal.

La tolerancia al riesgo por parte de los interesados.

Los sistemas de informacion para la direccion de proyectos.

v' Activos de los Procesos de la Organizacion. Los activos de los procesos de la

organizacion que pueden influir en el proceso de Dirigir y Gestionar la Ejecucion del

Proyecto incluyen los siguientes:

Pautas e instrucciones de trabajo normalizadas.

Requisitos de comunicacién que definen los medios de comunicacién permitidos, el

tiempo de conservacidn de los registros y requisitos de seguridad.

Procedimientos para la gestion de incidentes y defectos que definen los controles para
incidentes y defectos, la identificacion y la solucion de los mismos, asi como el

seguimiento de los elementos de accion.
Base de datos para la medicion de procesos, que se utiliza para recopilar y tener a
disposicion los datos de mediciones de procesos y productos.

Archivos del proyecto pertenecientes a proyectos anteriores
Base de datos sobre la gestion de incidentes y defectos que contiene el estado

histérico de los mismos, informacion del control, resolucion de los incidentes y

defectos asi como los resultados de los elementos de accion.
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2.2.9.3.2 Herramientas y Técnicas.

Juicios de Expertos. Durante este proceso, el juicio y la experiencia se aplican a todos
los detalles técnicos y de gestion. Dicha experiencia es proporcionada por el director del
proyecto y el equipo de direccion del proyecto, quienes disponen de los conocimientos o

capacitacion especializados.

Sistema de Informacion para la Direccion de Proyectos. El sistema de informacién
para la direccién de proyectos (PMIS), que forma parte de los factores ambientales de la
empresa, proporciona acceso a una herramienta automatica, tal como una herramienta de
software para definir cronogramas, un sistema de gestion de la configuracion, un sistema
de recopilacion y distribucion de la informacion o interfaces de red a otros sistemas
automaticos en linea, utilizados durante el esfuerzo de Dirigir y Gestionar la Ejecucion

del Proyecto.

2.2.9.3.3 Salidas.
Entregables. Un entregable aprobado es cualquier producto, resultado o capacidad de
prestar un servicio Unico y verificable que debe producirse para terminar un proceso, una

fase o un proyecto.

Informacién sobre el Desempefio del Trabajo. Conforme el proyecto avanza, la
informacion sobre las actividades del mismo se recopila de manera sistematica. Esta
informacion puede relacionarse con diversos resultados de desempefio, incluyendo, entre

otros:
* El estado de los entregables.
* El avance del cronograma.

* Los costos incurridos.
Solicitudes de Cambio. Cuando se detectan problemas durante la ejecucién del trabajo
del proyecto, se emiten solicitudes de cambio que pueden modificar las politicas o los
procedimientos, el alcance, el costo o el presupuesto, el cronograma o la calidad del

proyecto. Otras solicitudes de cambio incluyen acciones preventivas o correctivas para
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impedir un impacto negativo posterior en el proyecto. Las solicitudes de cambio pueden

ser directas o indirectas, generadas interna o externamente, opcionales u obligatorias (ya

sea por ley o por contrato), y pueden abarcar:

Accidén Correctiva. Una directiva documentada para ejecutar el trabajo del proyecto
y poder, de ese modo, alinear el desempefio futuro previsto del trabajo del proyecto

con el plan para la direccion del proyecto.

Accidn Preventiva. Una directiva documentada para realizar una actividad que puede
reducir la probabilidad de sufrir consecuencias negativas asociadas con los riesgos del

proyecto.

Reparacion de Defectos. La identificacion formalmente documentada de un defecto
en un componente de un proyecto, con una recomendacion de reparar dicho defecto o

reemplazar completamente el componente.

Actualizaciones. Cambios a la documentacién, planes, etc., controlados formalmente

para reflejar ideas o contenidos, modificados o adicionales.

v Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto. Entre los elementos del plan

para la direccion del proyecto que pueden actualizarse, se encuentran:

El plan de gestion de requisitos

El plan de gestion del cronograma

El plan de gestion de costos

El plan de gestion de calidad

El plan de recursos humanos

El plan de gestion de las comunicaciones
El plan de gestién de riesgos

El plan de gestidn de las adquisiciones
Las lineas base del proyecto.

v Actualizaciones de los Documentos del Proyecto. Entre los documentos del proyecto

que pueden actualizarse, se incluyen:

Los documentos de requisitos.

Los registros del proyecto (asuntos, supuestos, etc.)
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* El registro de riesgos.
* El registro de interesados.

2.2.9.4 Monitorear v Controlar el Trabajo del Proyecto. Monitorear y Controlar el Trabajo

del Proyecto es el proceso que consiste en monitorear, analizar y regular el avance a fin de
cumplir con los objetivos de desempefio definidos en el plan para la direccion del proyecto. El
seguimiento es un aspecto de la direccion del proyecto que se realiza a lo largo del proyecto.
Consiste en recopilar, medir y distribuir la informacion relativa al desempefio, y en evaluar las
mediciones y las tendencias que van a permitir efectuar mejoras al proceso. El seguimiento
continuo proporciona al equipo de direccion del proyecto conocimientos sobre la salud del

proyecto y permite identificar las areas susceptibles de requerir una atencién especial.

El proceso de monitoreo y control consiste basicamente en lo siguiente:

e Comparar el desempefio real del proyecto con respecto al plan para la direccion del
proyecto.

* Evaluar el desempefio para determinar la necesidad de una accién preventiva o correctiva

y para recomendar aquéllas que se consideran pertinentes.

* ldentificar nuevos riesgos y analizar, revisar y monitorear los riesgos existentes del
proyecto, para asegurarse de que se identifiquen los riesgos, se informe sobre su estado y
se implementen los planes apropiados de respuesta a los riesgos.

* Mantener, durante la ejecucion del proyecto, una base de informacion precisa y oportuna

relativa al producto o a los productos del proyecto y su documentacion relacionada.

* Proporcionar la informacion necesaria para sustentar el informe de estado, la medicion

del avance y las proyecciones.

* Proporcionar proyecciones que permitan actualizar la informacion relativa al costo y al
cronograma actual.

* Monitorear la implementacion de los cambios aprobados cuando éstos se produzcan.
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Figura 15 Elementos del Proceso Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto.
Fuente: PMBOK. Cuarta Edicion 2008

v Plan Para la Direccién del Proyecto. Referido en el punto anterior.

v Informes de Desempefio. Los informes deben ser preparados por el equipo del proyecto,
detallando actividades, logros, hitos, incidentes identificados y problemas. Los informes
de desempefio pueden emplearse para distribuir la informacion clave que incluye, entre

otra:

* El estado actual.

* Los logros significativos del periodo.
e Las actividades del cronograma.

* Las proyecciones.

e Los asuntos pendientes.

v' Factores Ambientales de la Empresa. Los factores ambientales de la empresa que
pueden influir en el proceso Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto incluyen,
entre otros:

e Las normas gubernamentales o de la industria (por ejemplo, regulaciones del
organismo de control, normas del producto, normas de calidad y normas de

fabricacion).
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* El sistema de autorizacion de trabajos de la compafiia.

* Latolerancia al riesgo por parte de los interesados.

* Los sistemas de informacion para la direccién de proyectos (por ejemplo,
herramientas autométicas, como una herramienta de software para definir
cronogramas, un sistema de gestion de la configuracion, un sistema de
recopilacion y distribucion de la informacion o interfaces WEB a otros sistemas
automaticos en linea).

v' Activos de los Procesos de la Organizacion. Los activos de los procesos de la
organizacion que pueden influir en el proceso Monitorear y Controlar el Trabajo del

Proyecto incluyen, entre otros:

* Los requisitos de comunicacion de la organizacion.

Los procedimientos de control financiero.
* Los procedimientos para la gestion de incidentes y defectos.

* Los procedimientos de control de riesgos, que incluyen categorias de riesgos,

definicion de la probabilidad e impacto y la matriz de probabilidad e impacto.

* La base de datos para la medicién de procesos, que se utiliza para tener a

disposicion los datos de mediciones de procesos y productos.

* Labase de datos de las lecciones aprendidas.

2.2.9.4.2 Herramientasy Técnicas.
v Juicio de Expertos. El juicio de expertos es utilizado por el equipo de direccion del
proyecto para interpretar la informacion proporcionada por los procesos de seguimiento y
control. El director del proyecto, en colaboracion con el equipo, determina las acciones

requeridas para asegurar que el desempefio del proyecto corresponda a las expectativas.

2.2.9.4.3 Salidas.
v Solicitudes de Cambio. Como consecuencia de la comparacion entre los resultados
planificados y los reales, es posible que se emitan solicitudes de cambio, que pueden

ampliar, ajustar o reducir el alcance del proyecto o del producto. Los cambios pueden
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impactar el plan para la direccion del proyecto, los documentos del proyecto o los
entregables del producto. Los cambios pueden abarcar, entre otros:

¢ Accion correctiva. Una directiva documentada para ejecutar el trabajo del proyecto y
poder, de ese modo, alinear el desempefio futuro previsto del trabajo del proyecto con

el plan para la direccion del proyecto.

e Accidn preventiva. Una directiva documentada para realizar una actividad que puede
reducir la probabilidad de sufrir consecuencias negativas asociadas con los riesgos del

proyecto.

* Reparacion de defectos. La identificacion formalmente documentada de un defecto
en un componente de un proyecto, con una recomendacion de reparar dicho defecto o
reemplazar completamente el componente.
v Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto. Entre los elementos del plan
para la direccion del proyecto que pueden actualizarse, se encuentran:

* El plan de gestion del cronograma.

* El plan de gestion de costos.

* El plan de gestion de calidad.

* Lalinea base del alcance.

* Lalinea base del cronograma.

* Lalinea base del desempefio de costos.

v Actualizaciones a los Documentos del Proyecto. Entre los documentos del proyecto que

pueden actualizarse se incluye:
* Las proyecciones.
* Los informes de desempefio.

* El registro de incidentes.

2.2.9.5 Realizar el Control Integrado de Cambios. Realizar el Control Integrado de cambios es

el proceso que consiste en revisar todas las solicitudes de cambios, aprobar los mismos y
gestionar los cambios a los entregables, a los activos de los procesos de la organizacion, a los
documentos del proyecto y al plan para la direccién del proyecto.

Este proceso abarca las siguientes actividades:
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* Influir en los factores que eluden el control integrado de cambios, de modo que

Unicamente se implementen cambios aprobados.

* Revisar, analizar y aprobar las solicitudes de cambio de forma rapida, lo cual es esencial,
ya que una decision tardia puede influir negativamente en el tiempo, el costo o la

viabilidad de un cambio.
* Gestionar los cambios aprobados.

* Mantener la integridad de las lineas base, incorporando al plan para la direccion del

proyecto y a los documentos del proyecto Unicamente los cambios aprobados.
* Reuvisar, aprobar o rechazar todas las acciones preventivas y correctivas recomendadas.

* Coordinar los cambios a través de todo el proyecto (por ejemplo, un cambio propuesto en
el cronograma a menudo influird en el costo, el riesgo, la calidad y los recursos

humanos).

* Documentar el impacto total de las solicitudes de cambio.

Los cambios deben registrarse siempre por escrito, estos procesos de solicitud de cambio pueden
requerir informacion sobre los impactos en el tiempo y costos estimados. Cada solicitud de
cambio documentada debe ser aprobada o rechazada por alguna autoridad perteneciente al
equipo de direccion del proyecto o0 a una organizacién externa. En muchos proyectos, se otorga
al director del proyecto la autoridad para aprobar cierto tipo de solicitudes de cambio, segln se
define en los documentos del proyecto que describen los roles y responsabilidades. De igual
manera y cuando sea requerido existe un Comité de Control de Cambios que se encarga también
de aprobar o rechazar las solicitudes.

Las solicitudes de cambio aprobadas pueden requerir la revision o reelaboracion de estimados de
costos, secuencias de actividades, fechas programadas, necesidades de recursos y andlisis de
alternativas de respuesta a los riesgos. Estos cambios pueden necesitar ajustes al plan para la
direccion del proyecto u otros planes o documentos para la gestion del proyecto. El nivel de
control de cambios utilizado depende del area de aplicacion, de la complejidad del proyecto
especifico, de los requisitos del contrato, y del contexto y el entorno en los que se ejecuta el

proyecto.
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Figura. 16 Elementos del Proceso Realizar el Control Integrado de Cambios.

Fu

<\

ente: PMBOK. Cuarta Edicién 2008

2.2.9.5.1 Entradas.

Plan para la Direccion del Proyecto. Referido en el punto anterior.

Informe sobre el Desempefio del Trabajo. Referido en el punto anterior.

Solicitudes de Cambio. Todos los procesos de seguimiento y control, y muchos de los
procesos de ejecucion, generan solicitudes de cambio como salida. Las solicitudes de
cambio pueden incluir acciones preventivas, acciones correctivas y reparacion de
defectos. Sin embargo, las acciones correctivas y preventivas normalmente no afectan las
lineas base del proyecto, sino solamente el desempefio con respecto a las lineas base.
Factores Ambientales de la Empresa. Los siguientes factores ambientales de la
empresa pueden influir en el proceso Realizar el Control Integrado de Cambios: el
sistema de informacion para la direccion de proyectos (por ejemplo, herramientas
automaticas, tales como una herramienta de software para definir cronogramas, un
sistema de gestion de la configuracion, un sistema de recopilacién y distribucion de la
informacion o interfaces de red a otros sistemas automaticos en linea). Si bien no se trata
de una lista exhaustiva, debe tomarse en cuenta en la mayoria de los proyectos.

Activos de los Procesos de la Organizacion. Los activos de los procesos de la
organizacion que pueden influir en el proceso Realizar el Control Integrado de Cambios

incluyen, entre otros:
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Procedimientos de control de cambios, incluyendo las etapas durante las cuales se
modificardn las normas, politicas, planes y procedimientos oficiales de la
compafiia, y cualquier otro documento del proyecto, y cémo se aprobara, validara

e implementara cualquier cambio.
Procedimientos para aprobar y emitir autorizaciones de cambio.

Base de datos para la medicion de procesos, que se utiliza para recopilar y tener a

disposicion los datos de mediciones de procesos y productos.

Archivos del proyecto (por ejemplo, lineas base de alcance, costo, cronograma y
lineas base para la medicion del desempefio, calendarios del proyecto, diagramas
de red del cronograma del proyecto, registros de riesgos, acciones planificadas de
respuesta e impacto definido del riesgo).

Bases de conocimiento de la gestion de la configuracion, que contienen las
versiones y lineas base de todas las normas, politicas y procedimientos oficiales

de la compaifiia, y cualquier otro documento del proyecto.

2.2.9.5.2 Herramientas y Técnicas.

Juicio de Expertos. Ademas del juicio de expertos del equipo de direccién del proyecto,

se puede solicitar a los interesados que aporten su experiencia y que formen parte del

comité de control de cambios. Durante este proceso, el juicio y la experiencia se aplican a

cualquier detalle técnico y de gestidn, y se pueden obtener de varias fuentes, entre las que

se incluyen:

Consultores.
Interesados, incluyendo clientes y patrocinadores.
Asociaciones profesionales y técnicas.

Grupos industriales.
Expertos en la material.
La oficina de direccion de proyectos (PMO).
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v" Reuniones de Control de Cambios. Un comité de control de cambios es responsable de
reunirse y revisar la solicitudes de cambio, y de aprobar o rechazar dichas solicitudes.
Los roles y responsabilidades de estos comités estan claramente definidos y son
acordados por los interesados apropiados. Todas las decisiones del comité de control de
cambios se documentan y se comunican a los interesados para su informacion y la

implementacion de acciones de seguimiento.

2.2.9.5.3 Salidas.

Es importante resaltar que si una solicitud de cambio se considera viable pero fuera del alcance
del proyecto, su aprobacion requiere un cambio en la linea base. Si la solicitud de cambio no se
considera viable, ésta se rechazara y posiblemente se remita nuevamente al solicitante para mas
informacion.

v Actualizaciones al Estado de las Solicitudes de Cambio. El director del proyecto o un
miembro asignado del equipo, procesa las solicitudes de cambio de acuerdo con el
sistema de control de cambios. Las solicitudes de cambio aprobadas se implementaran
mediante el proceso Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto. El estado de todos los
cambios, aprobados o no, se actualizara en el registro de solicitudes de cambio como
parte de las actualizaciones a los documentos del proyecto.

v Actualizaciones al Plan para la Direccion del Proyecto. Entre los elementos del plan

para la direccion del proyecto que pueden actualizarse, se encuentran:

* Todos los planes de gestion subsidiarios.
* Las lineas base que estan sujetas al proceso formal de control de cambios

Los cambios a las lineas base Unicamente deben mostrar los cambios ocurridos
desde la fecha actual en adelante. El desempefio pasado no debe modificarse. Esto
protege la integridad de las lineas base y de los datos historicos del desempefio
pasado.

v Actualizaciones a los Documentos del Proyecto. Los documentos del proyecto que
pueden actualizarse como resultado del proceso Realizar el Control Integrado de
Cambios incluyen el registro de solicitudes de cambio y cualquier documento que esté
sujeto al proceso formal de control de cambios.
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2.2.9.6 Cerrar Proyecto o Fase. Este proceso consiste en finalizar todas las actividades a traves

de todos los grupos de procesos de direccion de proyectos para completar formalmente el
proyecto o una fase del mismo. Al cierre del proyecto, el director del proyecto revisara toda la
informacion anterior procedente de los cierres de las fases previas para asegurarse de que todo el
trabajo del proyecto esta completo y de que el proyecto ha alcanzado sus objetivos. Puesto que el
alcance del proyecto se mide con relacion al plan para la direccién del proyecto, el director del
proyecto revisara este documento para cerciorarse de su culminacién antes de considerar que el
proyecto esta cerrado.

Esto incluye todas las actividades necesarias para el cierre administrativo del proyecto o fase,

incluyendo metodologias paso a paso relativas a:
* Las acciones y actividades necesarias para satisfacer los criterios de terminacion o
salida de la fase o del proyecto.
e Las acciones y actividades necesarias para transferir los productos, servicios o
resultados del proyecto a la siguiente fase o a la produccién y/u operaciones.
e Las actividades necesarias para recopilar los registros del proyecto o fase, auditar el
éxito o fracaso del proyecto, reunir las lecciones aprendidas y archivar la informacion

del proyecto para su uso futuro por parte de la organizacion.
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Figura 17. Elementos del Proceso Cerrar Proyecto o Fase.
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Fuente: PMBOK. Cuarta Edicién 2008

2.2.9.6.1 Entradas.

SALIDAS

del Producto,
Servicio o
Resultado Final.
2. Actualizaciones
a los Activos de
los Procesos de la
Organizacion.

v Plan Para la Direccién del Proyecto. Referido en el punto anterior.

<

Entregables Aceptados. Son los entregables aceptados durante los procesos.

v' Activos de los Procesos de la Organizaciéon. Los activos de los procesos de la

organizacion que pueden influir en el proceso Cerrar Proyecto o Fase incluyen, entre

otros:

* Pautas o requisitos para el cierre del proyecto o fase (por ejemplo auditorias del

proyecto, evaluaciones del proyecto y criterios de transferencia).

* Informacién histérica y base de conocimientos de lecciones aprendidas (por ejemplo,

registros y documentos del proyecto, toda la informacién y documentacion de cierre

del proyecto, informacion sobre los resultados de las decisiones de seleccidn y sobre

el desempefio de proyectos previos, e informacion sobre el esfuerzo de gestion de

riesgos).
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2.2.9.6.2 Herramientasy Técnicas.
v Juicio de Expertos. El juicio de expertos se aplica cuando se realizan las actividades de
cierre administrativo. Estos expertos aseguran que el cierre del proyecto o fase se realice

de acuerdo con las normas apropiadas.

2.2.9.6.3 Salidas.

v Transferencia del Producto, Servicio o Resultado Final. Esta salida se refiere a la
transferencia del producto, servicio o resultado final para el que se autoriz6 el proyecto (o
el producto, servicio o resultado intermedio de esa fase en el caso del cierre de una fase).

v Actualizaciones a los Activos de los Procesos de la Organizacion
Los activos de los procesos de la organizacion que pueden actualizarse como resultado

del proceso Cerrar Proyecto o Fase incluyen, entre otros:

* Los archivos del proyecto. La documentacion resultante de las actividades del
proyecto, por ejemplo, el plan para la direccion del proyecto, el alcance, el costo,
el cronograma y los calendarios del proyecto, los registros de riesgos, la
documentacién de la gestion de cambios, las acciones planificadas de respuesta a

los riesgos y el impacto de los riesgos.

e Los documentos de cierre del proyecto o fase. Los documentos de cierre del
proyecto o fase, que consisten en la documentacién formal que indica la
terminacion del proyecto o fase y la transferencia de los entregables del proyecto
o fase terminados a, por ejemplo, un grupo de operaciones o la siguiente fase.
Durante el cierre del proyecto, el director del proyecto revisa la documentacién
de la fase anterior, la documentacion de aceptacion del cliente procedente de la
verificacion del alcance (Seccion 5.4) y el contrato (si corresponde) para
asegurarse de que todos los requisitos del proyecto estan completos antes de
finalizar el cierre del proyecto. Si el proyecto se da por concluido antes de su
terminacion, la documentacion formal indica por que se concluyé el proyecto y
formaliza los procedimientos para la transferencia de los entregables terminados

y sin terminar del proyecto cancelado.
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La informacion historica. La informacion histérica y la de las lecciones
aprendidas se transfieren a la base de conocimientos de lecciones aprendidas para
su uso en proyectos o fases futuros. Esto puede incluir informacién sobre asuntos

y riesgos, asi como sobre técnicas que funcionan bien y que pueden aplicarse en

proyectos futuros.
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Conociendo ya los procesos que tomaremos como referencia para realizar nuestra evaluacion

podemos concluir que en efecto este grupo de procesos son los mas indicados para tomarlos

como guia en el trabajo a realizar, ya que compararemos cada uno de estos procesos con lo

desarrollado y aplicado en la metodologia que actualmente se aplica en Telefénica-Movistar

Venezuela para la gestion de proyectos, en este sentido podemos visualizar en la Figura 18 el

proceso de gerencia de proyectos comprendido entre cada una de las fases, la documentacién

generada y el seguimiento correspondiente. En el Capitulo V ha sido desglosado este esquema en

el cuadro comparativo con los procesos comprendidos en Area de Gestion de Integracion.

Metodologia de Gestion de Proyectos.
Telefonica-Movistar Venezuela

| PREPARACION  ESPECIFICACION  REAUZACION  IMPLANTACION POST-PRODUCCION
) :::':::s / }W‘“’;:m“'"“ » Solicitudes de Cambio (Si Aplica) )

| Documento de
& Inicio

\ Planes de Riesgo, > Revision cronograma (Si Aplica)

/ Comunicacion y Calidad /

-\ Estructura
/  Organizativa

\ Presentacion de
/ Kickoff

|

A " \ Plan de Gestion \ \ A |
\ \ ) Plan de Cut Over Levantamiento \
) Scmnogramaf‘ finiti / L del Cambio / L / \ De Lecciones Aprendidas /
\. Certificacion de Fase Il ) \ Plan de Soporte
Y |4 /

Actualizacion de la Matriz de Riesgo

Presentacion de \ \
Cierra Fase I1 / /

Informe Cierre

Elaboracion de Informesy / o presentaciones de Seguimiento y Control

Gestion del Cambio

SEGUIMIENTO Y ACTUALIZACION DEL CHECKLIST DE DOCUMENTACION

Figura 18. Esquema de la Metodologia de Gestion de Proyectos.
Fuente: Metodologia GP Telefénica-Movistar Venezuela (2008)
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Para tener mejor conocimiento de los productos que se generan de la aplicacion de la
metodologia a lo largo de la ejecucién de los proyectos a continuacion se definen los principales

documentos asociados a la metodologia:

PMOQO-002-2 - FICHA DE PROYECTO: Este documento es uno de los primeros generados al
momento de inscribir el proyecto en la PMO, comprende datos como el cddigo del proyecto

asignado por la PMO, nombre del proyecto, descripcion del proyecto, partida presupuestaria,
nombre de los involucrados y gerencia a la cual pertenecen, fechas planificadas de inicio y fin,
monto de presupuesto aprobado, iniciativas estratégicas asociadas y los datos del equipo del
proyecto para generar los accesos a la carpeta del proyecto en la biblioteca.

PMO-009-1 - DOCUMENTO DE INICIO DEL PROYECTO: Este documento presenta el

objetivo, alcance y justificacion del proyecto, responsables, organigrama, programa y proyectos

relacionados, principales hitos, entregables del proyecto (chequeo de caracteristicas de calidad),
premisas y restricciones, contrataciones y por ultimo se indica el vinculo o direccion en la cual se

puede ubicar la matriz de riesgo.

OBS DEL PROYECTO: Representa un esquema de la organizacion del proyecto, de las areas

involucradas, este esquema es totalmente ajustable al tipo de proyecto, ya que cada area asociada
puede o no aplicar de acuerdo a cada proyecto se puede visualizar en la Figura 8 del punto 2.2.7

Interesados del proyecto, en este capitulo.

PRESENTACION KICK OFF: Como bien lo indica su nombre es un documento tipo

presentacion que comprende los datos importantes del proyecto (alcance, objetivos, costos,

tiempos asociados, entre otros) a ser expuestos al grupo de interesados del proyecto en la reunién

kick off del proyecto.

PMO-010-1 - DECLARACION DETALLADA DE ALCANCE: Este es un documento que se

prepara ya en la fase de especificacion del proyecto, comprende nuevamente los responsables y

objetivos del proyecto, el WBS del proyecto, el alcance técnico y el organigrama del proyecto.
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PMO-016-1 - MATRIZ DE RIESGOS: Esta es una matriz en la cual se identifican los riesgos del
proyecto, tipo, descripcion, efecto, area afectada, andlisis cualitativo y plan de respuesta a los

riesgos que se presenten.

PMO-013-2 - PLAN DE COMUNICACION: En este documento se establece el plan bajo el cual
se llevara el proceso de comunicacion en el proyecto, se establecen los dias de las reuniones de

seguimiento, de las mediciones, reuniones o mesas de trabajo, etc.

PMO-012-1 - MATRIZ DE ROLES Y RESPONSABILIDADES: En esta matriz se establecen
los roles que asumiran los participantes del proyecto para cada una de las actividades a

desarrollarse por cada una de las fases del proyecto. Comprende unos niveles bajo los cuales se
indican que realiza cada uno de acuerdo a la actividad, L = Lideriza E = Ejecuta R = Revisa

P = Provee insumos y A = Aprueba.

PMO-011-2 - CAPTURA DE AVANCE DE PROYECTOS: En este documento se genera la

medicion del proyecto a la fecha de corte (sea semanalmente o cada quince dias dependiendo de

lo establecido en el plan de comunicaciones). EI mismo debe ser completado por los
responsables de la actividad que corresponda actualizar para la fecha. Este es un insumo para
actualizar el cronograma de actividades en la base de datos del Project Server.

PMO-011-1 - FORMATO SEGUIMIENTO Y CONTROL: Este documento es el informe de

seguimiento que se realiza posterior al envio de la captura de avance y a la actualizacion del
mismo en el cronograma de actividades. Este es publicado en la biblioteca de proyectos y es

acompafiado por una presentacion de estatus que se expone en cada reunion de seguimiento.

PMOQO-021-1 - DOCUMENTO CANCELADO — SUSPENDIDO: si por alguna circunstancia de
las establecidas por la PMO, el proyecto debe ser cancelado o suspendido, este es el documento

que avala tal situacion, en el mismo se describen las causas que ameritan tal accion, el estado en
el cual se encontraba el proyecto para el momento de la accién, la cantidad de H/H trabajadas,
partida presupuestaria asociada, logros parciales (si aplica). Este documento debe ser revisado y

aprobado por el comité guia del proyecto.
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PMOQO-023-1 - SOLICITUD DE CAMBIQO: Este documento avala la solicitud de cambio que

pueda surgir debido a un cambio de alcance que represente una replanificacion del proyecto, o
bien un cambio en los documentos de inicio y definicion de alcance del proyecto. Comprende
una descripcién del cambio, justificacion, resumen del impacto (alcance, costo y tiempo), si
aplica deben reflejarse los cambios del cronograma del proyecto en este documento. De igual
manera debe ser revisado y aprobado por el Comité Guia del proyecto.

PMO-033-1 - CHECKLIST DOCUMENTOQOS: Este es un documento de control en el cual se

exponen los documentos asociados para cada fase del proyecto, es decir parte de los entregables

por cada area incluso por parte de la PMO. Por cada documento completado y entregado es un
porcentaje que se le asigna al proyecto en cuanto a la documentacion hasta llegar al 100% , este
porcentaje es un indicador adicional ademas del porcentaje de desviacién en tiempo y esfuerzo
que se toma en cuenta para la evaluacion del proyecto y el mismo es publicado en la base de
datos del Project Server, este documento es actualizado regularmente para actualizar dicho

porcentaje.

PMO-006-1 - FORMATO DE LECCIONES APRENDIDAS: En este formato se exponen las

lecciones aprendidas que surgen a lo largo del proyecto y son plasmadas en este documento, por

cada participante del proyecto que tenga una leccion que aportar de acuerdo con el desempefio
del proyecto, este documento representa uno de los entregables en la fase de post-produccion del

proyecto.

PMO-004-1- DOCUMENTO DE CIERRE DE PROYECTO: Este documento también

corresponde a la fase de post-produccion y engloba en su contenido algunos datos de
documentos anteriores como la ficha del proyecto, los objetivos del mismo y las lecciones
aprendidas, por otra parte contiene el logro global contenido, objetivos del proyecto vs productos
alcanzados, logros adicionales, metas no alcanzadas y su justificacion, y el desempefio
financiero, fisico y de esfuerzo del proyecto. Debe ser revisado y aprobado por el Comité Guia

del proyecto para posteriormente dar el cierre formal del proyecto por la PMO.

69



CAPITULO 111
MARCO METODOLOGICO

Para el desarrollo de cualquier investigacion, es preciso que la realidad estudiada, los hechos, la
interrelacion entre ambos, las evidencias y los resultados obtenidos retinan las caracteristicas de
ser: objetivos, racional, sistematico, fiable y verificable. Para cumplir con estos atributos se
requiere que los procedimientos mediante los cuales se lleva a cabo la investigacion tengan un
orden metodologico.

Cabe destacar que en funcién de las caracteristicas propias del problema objeto del estudio y de
los objetivos establecidos al inicio de la investigacion se empleardn diversos procedimientos
metodoldgicos para recopilar, evaluar los datos y presentar los resultados obtenidos, con el fin de
cumplir con el propdsito general de la investigacion planteada.

Tal como se indico en el Capitulo I, dentro de los objetivos especificos se plantea realizar una
evaluacion diagnéstico de la Metodologia de Gestion de Proyectos aplicada por la oficina de
Direccion de Proyectos (PMO) en Telefonica-Movistar Venezuela, tomando como referencia
los procesos correspondientes al Area de Gestion de Integracion de Proyectos, contenidos en la
Guia de Fundamentos para la Direcciéon de Proyectos o PMBOK Cuarta Edicion (2008). Esto
como una mejor practica que permitira la identificacion de puntos de mejora y el establecimiento
de recomendaciones que proporcionen a la oficina de direccion de proyectos una guia para una
mayor eficiencia en su gestion.

De igual manera se planted realizar una revision de los indicadores de gestion de la PMO para
asi visualizar los efectos y beneficios de la aplicacion de la metodologia, en busqueda de la
mejora en los procesos de gestion.

En tal sentido, en el presente capitulo se desarrollaran los aspectos relacionados con el tipo de
investigacion y el disefio de la misma, requerido de acuerdo con los objetivos especificos

establecidos, asi como las herramientas empleadas y la muestra objeto del estudio.
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3.1 Tipo vy Diseio de la Investigacion.

De acuerdo con el planteamiento del problema y con los objetivos generales y especificos
establecidos en el presente trabajo de investigacién el cual esta orientado hacia la “Evaluacion
de la Metodologia de Gestion de Proyectos de la Oficina de Direccion de Proyectos en Movistar
tomando como Referencia los Procesos de Gestion de la Integracion™ el tipo de investigacion
que se desarrollo esta tipificado dentro del esquema de una Investigacion Aplicada

especificamente dentro de la tipologia de Investigacion Evaluativa.

Hurtado (2010, p. 123) explica que el objetivo de la investigacion evaluativa es:

“Evaluar los resultados de uno 0 méas programas, que han sido o estan siendo aplicados dentro
de un contexto determinado. La investigacion evaluativa intenta resolver una situacion, llenar un

vacio o necesidad a través de la mejora de los programas evaluados durante la investigacion”

Es asi, como de acuerdo con esta modalidad de investigacion, se procederd a realizar una
evaluacion sistematica de la metodologia aplicada en la actualidad por la oficina de direccién de
proyectos (PMO) de Telefonica-Movistar Venezuela para de esta manera apreciar la estructura
a nivel de procedimientos de la misma y su eficiencia en el cumplimiento de los objetivos, y de
esta manera realizar un diagndstico tomando como referencia los procesos de Gestion de
Integracion desarrollados por el PMI.

En cuanto al disefio de la investigacion citamos nuevamente a Hurtado (2010, p. 147) quien nos
explica que:

“El disefio de investigacion hace explicitos los aspectos operativos de la misma. Si el tipo de
investigacion se define con base en el objetivo, el disefio de investigacion se define con base en
el procedimiento. El disefio alude a las decisiones que se toman en cuanto al proceso de
recoleccion de datos”.

En el siguiente esquema de elaboracion propia tomando como referencia el esquema para
seleccionar el tipo de investigacion suministrado por la autora, resumimos el disefio de

investigacion que seleccionamos para el presente estudio.
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Figura 19. Esquema de Definicion del Tipo de Investigacion.
Fuente: Hurtado (2010, p. 149).

De acuerdo con el esquema la presente investigacion presenta en un inicio un Disefio de Fuente
Mixta ya que la informacion fue obtenida de fuentes documentales, a través de la revision de los
registros, procedimientos y estructura grafica y teodrica de la Metodologia de Gestion de
Proyectos de Telefonica-Movistar Venezuela, y por otra parte también se obtuvo informacién de
fuentes vivas a través de entrevistas no estructuradas con la Gerencia de la PMO, asi como con el

equipo que trabaja en la oficina PMO.
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3.2 Definicion de los eventos de estudio e indicadores de medicién.

De acuerdo con lo que indica Hurtado (2010, p.130) este corresponde al proceso que en otro
contexto le denominan identificacién o definicion de variables, pero en este caso se maneja el
concepto de evento que de acuerdo a la apreciacion de esta autora este es mas amplio que el de
variable.

En este sentido:

“La definicién de los eventos implica precisar cual o cuales seran los fenémenos, eventos,
hechos, caracteristicas, procesos o situaciones a estudiar. Exige definirlos conceptualmente y
también determinar de qué manera se van a medir o como se va a obtener la informacién

requerida”.

Proceso de Operacionalizacion.

Hurtado (2010, p.131) indica que: “la operacionalizacion es un proceso que le permite al
investigador identificar aquellos aspectos perceptibles de un evento que hacen posible dar cuenta
de la presencia o intensidad de éste. Estos aspectos especificos y perceptibles son los indicios
(que en otros contextos son llamados indicadores)”.

En este sentido se disefio una tabla en la cual se detallan los elementos que intervinieron en el
desarrollo de la operatividad de los objetivos planteados en el Capitulo |1 de la presente

investigacion.
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Tabla 2. Matriz de Operacionalizacion de Objetivos

Evento

Sinergia

Indicios
(Variables)

Indicadores

Instrumentos

Evaluar la
estructura y
composicion de la
metodologia de
gestion de
proyectos aplicada a
la oficina PMO de
Telefonica-
Movistar

Venezuela.

- Realizar un estudio Técnica:
comparativo entre la - Observacion
metodologia de gestion de - Revision
proyectos empleada por la documental.
. . . - Entrevista no
Oficina de  Direccion de
o - Calidad. - Matriz estructurada
Proyectos (PMO) en Telefonica- L )
) -Eficiencia. | Comparativa.
Movistar Venezuela y lo
Instrumento:
establecido en la guia PMBOK - Guia de
(2008) con relacion a la Gestion observacion.
de Procesos de Integracion de
Proyectos.
- Analizar el comportamiento de Técnica:
los indicadores de gestion de la - Observacion
Oficina de Direccién de | - Calidad. | - Informe de - Revision
Proyectos para el periOdO 2007 -Eficiencia. Anélisis 2007 al documental.
al 2009 2009. Instrumento:
- Registro
anecdatico
- Identificar las mejoras y Técnica:
establecer las recomendaciones - Observacion
correspondientes para el Instrumento:
desarrollo de una mejor practica | - Calidad. | - Registro de - Registro
- S . anecddtico
a futuro en cuanto a la gestion y | -Eficiencia. | mejoras y

direccion de los proyectos
inscritos en la Oficina de
Direccion de Telefonica-

Movistar Venezuela.

recomendaciones
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3.3 Herramientas para la Recoleccion de la Informacion.

Para la obtencion de la informacion concerniente a la realidad objeto de nuestro estudio, v tal
como pudimos apreciarlo en la matriz de operacionalizacion de variables, es necesaria la
utilizacion de diversos instrumentos de recoleccion de informacion que resulten acordes a la
realidad mencionada.

En este sentido se utiliz6 la técnica de observacion o revision documental de los registros y
documentos relacionados con la metodologia empleada por la oficina de direccion de proyectos
PMO de Telefénica-Movistar Venezuela para el manejo de los proyectos, de igual manera se
revisaron los registros relacionados con la gestion de la PMO sélo para el afio 2009. Por otra
parte se tomaron como referencia lo contenido en el PMBOK especificamente al capitulo

relacionado con la Gestion de Integracion de Proyectos.

Los procedimientos revisados durante esta investigacion fueron los siguientes:
v" 10 - PMO Metodologia GP en Movistar.

PMO 100-02 Proceso de Registro de un Proyecto

15 - PMO Procedimiento para Estructurar la Biblioteca de Proyectos.

15 - PMO Procedimiento de Seguimiento y Control.

15 - PMO Procedimiento para la Emision de Informes de Progreso.

15 - PMO Procedimiento de Seguimiento y Control.

PMO 103-01 Politicas Procedimientos para la Elaboracién del Cronograma.
PMO 105-01 Politicas Procedimientos para Reportes-Informes.

PMO 102-01 Procedimiento de Levantamiento de Lecciones Aprendidas.
PMO 101-01 Procedimiento de Cierre de un Proyecto.

AN N NN Y U N NN

Ademas de los procedimientos antes mencionados se revisaron todos aquellos documentos que
forman parte de los entregables por parte de la gerencia de proyectos en cada una de las fases de

los mismos y que fueron mostrados esquematicamente como referencia en el marco teérico de la
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presente investigacion. También se manejé la técnica de observacién y entrevistas no

estructuradas con la gerencia de la PMO y el equipo de trabajo perteneciente a la oficina.

3.4 Poblacion y Muestra.

Debido a que el trabajo que estamos desarrollando esta referido a la “Evaluacion de la
Metodologia de Gestion de Proyectos de la Oficina de Direccion de Proyectos en Movistar,
tomando como referencia los Procesos de Gestion de la Integracién™ la muestra objeto de
estudio esta conformada por la todos y cada uno de los elementos que conforman la metodologia
objeto de la evaluacion, al igual que los proyectos pertenecientes a la cartera del afio 2007, 2008
y 2009 cuya gestion serd objeto de estudio también con el andlisis de los indicadores

correspondientes.
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CAPITULO IV
MARCO ORGANIZACIONAL

4.1 La Organizacion.

De la informacion contenida en la pagina de internet de Movistar

(http://www.movistar.com.ve) tenemos lo siguiente:

“Telefonica es una de las principales empresas de telecomunicaciones del mundo. Con
presencia en 23 paises, mas de 212 millones de clientes y 233.000 empleados, dedica mas
de 4.300 millones de euros a la innovacion tecnolégica y ha destinado 50 millones de euros

en proyectos de accién social”

“Telefonica se ha convertido en una corporacion global, porque el mundo es global en la
economia y la informacién. Pero en cada uno de los paises donde opera, lo hace
consciente de que el dia a dia de sus clientes es local, que su cultura es local y que los

servicios han de adaptarse a las culturas, a las lenguas y a las costumbres de cada lugar™

En Venezuela, para el afio 2008, Telefonica Movistar presta servicios de
telecomunicaciones a aproximadamente 11,9 millones de clientes, trabaja con cerca de
8.089 empleados y contribuye al progreso de mas de 1.200 proveedores. Uno de sus mas
importantes retos es la generacion de progreso econdémico para Venezuela. En 2008
Telefonica Venezuela contribuydé con 1,2 % del Producto Interno Bruto —PIB- del pais.

(Informe Anual de Responsabilidad Corporativa 2008).

Por otra parte, Telefonica Movistar mantiene una actividad permanente de actualizacion y
fortalecimiento de su infraestructura y es asi como durante el afio 2007, fue instalada en
Venezuela una nueva red GSM que cubre todo el territorio nacional. En la actualidad,
cuenta con mas de 940 celdas de tecnologias GSM y CDMA, 21 nodos de acceso GSM y
17 centrales para CDMA, brindando cobertura a 94% de la poblacidn; todo esto sustentado
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sobre una red de transmision compuesta por 1.194 enlaces y mas de 1.127 Km. de fibra

Optica.
4.2 Vision.

Telefonica esta principalmente enfocada en sus clientes. Por eso, su vision consiste en:

“Mejorar la vida de las personas, facilitar el desarrollo de los negocios y contribuir al
progreso de las comunidades donde operamos, proporcionandoles servicios innovadores

basados en las tecnologias de la informacion y la comunicacion.”

4.3 Mision.

La mision de Telefonica se enfoca principalmente en:

““Ser reconocidos como un grupo integrado que ofrece soluciones integradas
a cada segmento de clientes, tanto de comunicaciones, moviles como fijas, de voz, de datos
y de servicios; que estd comprometido con sus grupos de interés por su capacidad de
cumplir con los compromisos adquiridos con todos: clientes, empleados, accionistas y la

sociedad de los paises en los que opera”

4.4 Oficina de Direccion de Proyectos de Movistar.

Tal como hemos establecido en los objetivos y en el marco metodoldgico de esta
investigacion nuestro objeto de estudio forma parte neural como herramienta de gestion
para la Oficina de Direccidn de Proyectos de Movistar, es este sentido y para dar a conocer
mas sobre esta dependencia mostramos a continuacion qué es la PMO en Movistar, cual es

su mision y visién, asi como otros aspectos importantes que deben conocerse.
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La vision de la PMO se enfoca en:

“Ser la Unidad Corporativa responsable de proveer e implementar las mejores
practicas en planificacion, control y gestion de la cartera de proyectos, requerimientos y
gerencia de recursos”. Documento Mision, Objetivos y Vision de la Oficina de Proyectos
(2005).

Por otra parte su mision es:

“Brindar los lineamientos, metodologias, adiestramientos, herramientas tecnologicas y
soporte referente a Gerencia de Proyectos haciendo uso del compromiso corporativo,
cooperacion de los clientes y las competencias de sus integrantes, con la finalidad de
apoyar la consecucion de los objetivos estratégicos de la corporacion”. Documento
Mision, Objetivos y Vision de la Oficina de Proyectos (2005).

La Oficina de Gestion de Proyectos estd adscrita a la Vicepresidencia de Planificacion
Estratégica y Asuntos Regulatorios de la Organizacidn, tal como podemos visualizarlo en el

siguiente esquema organizativo:

Vicepresidencia de
Planificacion Estratégica
y Asuntos Regulatorios

4 )
Gerencia General de i Gener.::\l el Gerencia General de Gerencia General de Gerencia General
Asuntos Regulatorios Proyectos y Calidad Proyectos Planificacién Estratégica PMO

. )

~N
Oficina de Gestion de
Proyectos
PMO

/!

Figura 20. Estructura Organizativa. PMO.
Fuente: Telefonica-Movistar Venezuela. 79



En Telefonica-Movistar Venezuela la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) esta

enfocada en el cumplimiento de un objetivo general el cual es:

“Garantizar la eficiencia y éxito de los proyectos, enfatizandose en la planificacion
coordinada, la priorizacion y la ejecucion de los proyectos vinculados con el negocio para
el logro de los objetivos estratégicos”. Enfoque Metodoldgico PMO (2010).

Desde el enfoque gerencial la gestion de la Oficina de Proyectos (PMO) debe ser enfatizada

a través de tres dimensiones:

ESTRATEGICA PROACTIVA
+Participa del proceso de +Custodia y administra la cartera de
planificacion estratégicade la programas/proyectos.
empresa. +Contribuir con la eficienciaa través

+Es unarbitro imparcial en cuanto al
aseguramiento del cumplimiento de
los objetivos estratégicosy
financieros.

+Asegurarla madurez que requiere
la Gestion de Proyectos para
garantizarlos resultados esperados
de las iniciativas entiempo, costoy
calidad.

*Gestion de Conocimiento que
contribuye conla eficiencia y cultura
de calidad que requierenlos
Clientes.

+Administracion de Riesgos que
favorezcaelvalor y contribuya con
losresultados.

de indicadoresy métricas de calidad

sGestion delriesgo: revision
constante de las situaciones de
riesgos paramitigar impactos.
*Minimizar las desviaciones
mediante lasolucion de los
problemas enlos
proyectos/programas.
sIncrementary mantenerla cultura
de Gerenciade Proyectos (incluye
tutoriasy acompaiiamiento al
Gerente de Proyectos).

+Establece modelos para analizar la
viabilidad de los
programas/proyectos.

FUNCIONAL

*Provee la infraestructuranecesaria
de metodologia, herramientas,
sistemas, procedimientosy
documentos estandarizados para
todoslos proyectos.

+Asegurarla participacion y la
integracion de todaslas areas
involucradasenel
programa/proyecto.
*Presentainformes
/falertas/comunicaciones vinculados
ala salud de los proyectos.

+ Asegurala calidad delos productos
de la gerenciade proyectos,
mediante auditorias especificas de la
ejecucion.

+Realiza auditorias de las entregas
de losproductos delprograma/
proyecto.

+Determinar acciones de
intervencion que requierael
programa/ proyecto.

+Asegurala identificacion de los
criterios de aceptacion de los
productos delproyecto.

+Administra las Lecciones
Aprendidas

Figura 21. Dimensiones de la Oficina de Proyectos.
Fuente: Telefonica-Movistar Venezuela.
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La gestion de proyectos en la PMO de Movistar se desarrolla a través de un conjunto de

procesos, de los cuales podemos catalogar como principales los siguientes:
e Registro de Proyectos en la Cartera.

e Procesos de Medicién y Registro de Avances.

e Proceso de Cierre del Proyecto

VICEPRESIDENCIA PMO (OFICINA DE GESTION DE PROYECTOS)

/\

SE (PEA PREOVECTO A AN SEPETORIL EL

RAIZ CE LA TICIATE & // N e | CotunEnTe on
CNECESILAL DEL DOCUMENTOS RELIIGH DE L A HENT AL IOy | COPFECTIDNES 5L
HEGZHD DT LI IENT O \ ESTA O b I SERENTE DE FROECTO

FAFA S EICDIFICACKON

@*" \_'\ 4 |

DOCUMENTOS a | @

FICHA DE ||l L]
PROYECTO g oae b . SOLICITAR CFESCION CE
pMO-002, . pe e [FEAR 1 ARPETA [E AAELEN L SOLICITUD
PRESENTACION PESITRA EL g FESECTOEN LA || BIBLICTECS ] oE
KICK OFF . BIBLIGTECA DE LE PROVECTSS ACCESO
| (Pmo-015-2) Bl L ¢ ARTEFA FEOGECTOD A3 L (PMO-003-1}
PRESENTACION v v
COMITE GASTOS E .
TREAF PROECT O EN
INVERSION CON CAREETADE L1 PRAJECT SER. EF CRONOGRAMA
::;s::::zro PROYECTO ASERLIFAR LA CARGA —+ BASE
SeEAR L LE FECHPS ) e
ESTRUCTURA |
ORGANIZATIVA CREA )
(0Bs) CHECK LIST ]
CREAR FROFECTOEN LA
:::‘(I)gg!BITO DE APLIZATIOH GESTION TI
SITIENE SORIPOHENTE Ty
{PMO-009-1)
Caso de Negocio/ l
Rentabilidad LUELIBED OE La PRIS FREPAFAF ¢ EII1AF AL
AFOTALA

GERENTE OE FROCECTO
FOREIATOG HATIFIC AN
¢ FECHA DE Lra FEUNIZN

FLAIEIS ACION T-EL —
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Figura 22. Proceso de Registro de Proyectos en la Cartera.
Fuente: Telefonica-Movistar Venezuela.
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PMO (OFICINA DE GESTION DE PROYECTOS) Equipo de proyecto

ENVIO DE NOTIFICACION
VIAE MAIL DE LA
SEPREPARA EL .| PUBLICACION DE LA
DOCUMENTO DE LA o CAPTURA EN LA
CAPTURADEAVANCE | BILBIOTECA DE ACTUALIZACION DE LA
CADA FECHA DE CORTE CON LA DATA OBTENIDA PROVECTOS. L .| CAPTURAPORLOS
SETOMA LA CAPTURA T ]

DE AVANCE DE LA LINEA
BASE PUBLICADA EN EL
PROJECT SERVER.

- RESPONSABLES
@ ASIGNADOS

DOCUMENTO
DE CAPTURA
DE AVANCE SEACTUALIZAEL
AVANCEENEL
CRONOGRAMA DE
ACTIVIDADES
PUBLICADO EN EL
PROJECT SERVER.
ENVIO DE NOTIFICACION
| VIAE MAIL DE LA
ENVIO DE NOTIFICACION —_ ACTUALIZACION DE LA
VIAEMAILDE LA SEREALIZA LA REUNION PREPARACION DEL CAPTURA AL
) INFORME Y CONTROLADOR DEL
MEDICIONY LA = DESEGUIMIENTO CONEL F=— PRESENTACION DE PROVECTO
P e 2 Sl diing SEGUIMIENTO
INFORMES __
INFORME
DE
ESTATUS

Figura 23. Proceso de Medicion y Registro de Avances de Proyectos.
Fuente: Telefénica-Movistar Venezuela.
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Figura 24. Proceso de Cierre de Proyectos. 82
Fuente: Telefonica-Movistar Venezuela



Finalmente de muestra la estructura de la biblioteca de proyectos, la cual representa una de
las bases de datos empleada como repositorio para toda la documentacion generada por
cada proyecto, organizados por vicepresidencia.

Biblioteca de Proyectos Movistar

_py_ti$ en|"Dskchu01de2"” (O:)

8 RCIAL

® (3] 02 VP MERCADEO

8 505

8 INISTRACION Y FINANZAS
B

8 SAS

8 IFICACION ESTRATEGICA
8 OGIA DE INFORMACION
B8

8 TORIA E INTERVENCION

@ IDAD

= ) 01 vP COMERCIAL

& TPANPROVECTO
# () 2 EJECUCION-CONTROL
L) 3 CIERRE PROYECTO
# 7 4 PRODUCTOS

# () 2009-012-01 AUTOMATIZACION DE VENTAS-
= () 2009-015-03 IMPLANTACION MODULO DSD

P

~

= I3 1 PLAN PROYECTO
@ (L 1 INTEGRACION
@ ) 2 ALCANCE
@ £ 3 TIEMPO
@ |3 4 COSTO
@ ) S CALIDAD
@ () 6 RRHH
@ ) 7 COMUNICACION
@ () 8 RIESGO
@ (3 9 PROCURA
= 2 2 EXECUCION-CONTROL
@ () 1 AVANCE PROYECTO
@ ) 2 CAMBIOS
= (£ 3 CIERRE PROYECTO
@ 2 1 CIERRE FINANCIERO
@ | 2 CIERRE GESTION
= I 4 PRODUCTOS
@ () ANALISIS FUNCIONAL
@ () ANALISIS TECNICO
@ (L) ARQUITECTURA Y ESTANDARES
@ () AUDITORIAS
@ () DOCUMENTOS FUNCIONALES APROBADOS
@ () MANEJO DEL CAMBIO TI
@ () MAPA DE PROCESOS
@ |2) MESAS DE APOYO TECNICO
@ () MESAS DE TRABAJO
@ () PDDs APROBADOS
@ () PRESENTACIONES

Figura 25. Estructura de la Biblioteca de Proyectos.

Fuente: Telefénica-Movistar Venezuela
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CAPITULO V
PROPOSITO, PLANIFICACION Y APLICACION DE LA EVALUACION

51 Propésito y Planificacion.

Tal como lo mencionamos en el Capitulo | el objetivo general de la presente investigacion se
enfoca en realizar una evaluacién a la metodologia de gestion de proyectos empleada en la
PMO de Telefonica-Movistar Venezuela. En este sentido y tomando en cuenta el desarrollo
de los dos primeros objetivos especificos establecidos se llevaron a cabo las siguientes

actividades:

a) Se realiz6 un cuadro comparativo entre los procesos de gestion de integracion
establecidos en el PMBOK (2008) y los procesos y documentacion generada de

acuerdo con la metodologia de gestion de proyectos.

b) Posteriormente se analizaron los indicadores de gestion correspondientes al afo
2009 para evaluar el desempefio de la PMO en la gestion de los proyectos inscritos

para ese afio en particular.

De acuerdo a lo indicado anteriormente se puede decir que el propdsito de esta evaluacion
es por una parte determinar la relacion o correspondencia de los procesos y las bases
tedricas de la metodologia (procedimientos y registros generados), con respecto a los
procesos de gestion de Integracion del PMBOK (2008), y por la otra visualizar el
desempefio de la gestion de los proyectos pertenecientes a la cartera 2009 a traves del

analisis de indicadores.
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5.2 Aplicacidn.

Tomando como referencia la Figura 16 del Capitulo Il en la cual se muestra
esquematicamente la Metodologia de Gestion de Proyectos en la cual veremos por cada
una de las fases los documentos que se generan y los procesos que intervienen. En ese
sentido se presentan a continuacion un grupo de matrices en la que podremos comparar
y validar los procedimientos y registros documentales de la metodologia con los seis

procesos de gestion de integracion del PMBOK.

5.2.1 Matriz Comparativa.

Tabla 3. Evaluacién Comparativa 1.

PROCESOS DE GESTION DE METODOLOGIA DE GESTION DE PROYECTOS

INTEGRACION (PMBOK) MOVISTAR

Grupo de Proceso: Iniciacién Estado: Por Iniciar

Proceso: Desarrollar al Acta de Constitucién del | Proceso: Inscripcién del Proyecto en la PMO.

Proyecto.

Entradas: Entradas:
Enunciado del Trabajo del Proyecto. - PMO-002-2 Ficha del Proyecto
Caso de Negocio. - PMO-009-1 Documento de Inicio.
Contrato.
Factores Ambientales de la Empresa. - Registro historico de lecciones aprendidas
Activos de los Procesos de la Organizacién <
Productos Generados por otras Areas los cuales
también son Insumos:
- Caso de Negocio.

- Presentacion de Aprobacion de Presupuesto.

Herramientas y Técnicas: Herramientas y Técnicas:

Juicio de Expertos. - Juicio de Expertos.
- Base de Datos de Gestion de Proyectos
(Biblioteca de proyectos, Project Server).

Salidas: Salidas:
Acta de Constitucion del Proyecto. - Proyecto inscrito en la PMO.

- Creacion de Carpeta del Proyecto en la
Biblioteca.

- Publicacion del Cronograma Nivel Fases en el
Project Server, registro de la ficha.

- Estructura Organizativa (OBS)

- PMO-016-1 Matriz de Riesgo

- PMO-033-1 Checklist de Documentacion.

- PMO-018-2 Presentacion Kick-Off.
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Tabla 4. Evaluacion Comparativa 2.

PROCESOS DE GESTION DE

INTEGRACION (PMBOK)

Grupo de Proceso: Planificacion.
Proceso: Desarrollar el Plan para la Direccién del

Proyecto.

METODOLOGIA DE GESTION DE PROYECTOS
MOVISTAR

Estado: Planificacion.

Proceso: Proceso de Planificacion del Proyecto.

Entradas:

- Acta de Constitucion del Proyecto.

- Salidas de los Procesos de Planificacion.

- Factores Ambientales de la Empresa.

- Activos de los Procesos de la Organizacion.

Entradas:
- Proyecto Inscrito.
- PMO-009-1 Documento de Inicio.
- Cronograma Nivel Fases.

Procedimientos Relacionados:

13-PMO COMO HACER EL PLAN DE PROYECTO.

PMO103-01 POLITICAS PROCEDIMIENTOS

ELABORACION DE CRONOGRAMA.

Productos Adicionales Generados por otras areas, los

cuales también son Insumos:

- Documento de Definicion del Producto o
Servicio (depende del tipo de proyecto).

- Documento de Definicion de Proceso (DDP). Si
el desarrollo del proyecto implica un impacto en
algln proceso es en este documento donde se
registra el proceso propuesto en las mesas de

trabajo.

Herramientas y Técnicas:

- Juicio de Expertos.

Herramientas y Técnicas:

- Juicio de Expertos.

- Base de Datos de Gestién de Proyectos (Biblioteca
de proyectos, Project Server).

- Microsoft Project.

Salidas:

- Plan para la Direccién del Proyecto.

Salidas:
- PMO-010-1 Documento Detallado del Alcance
- PMO-015-1 Plan del Proyecto.
- PMO-013-2 Plan de Comunicaciones.
- PMO-016-1 Matriz de Riesgos.
- PMO-012-1Matriz de

Responsabilidades.

Roles y

- Cronograma Definitivo (publicacién de linea
base en el Project Server).

- Presentacion Cierre de Fase.
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Tabla 5. Evaluacion Comparativa 3.

Grupo de Proceso: Ejecucion.

PROCESOS DE GESTION DE

INTEGRACION (PMBOK)

Proceso: Dirigir y Ejecutar la Direccién del Proyecto.

METODOLOGIA DE GESTION DE PROYECTOS
MOVISTAR
Estado: Ejecucion.

Proceso: Proceso de Realizacién e Implantacion del

Proyecto

Entradas:

Plan para la Direccién del Proyecto.
Solicitudes de Cambio Aprobadas.
Factores Ambientales de la Empresa.
Activos de los Procesos de la Organizacion.

Entradas:

- Cronograma Linea Base (Revisién
Actualizacion del Cronograma).
- PMO-015-1 Plan del Proyecto.
- PMO-023-1 Solicitud de Cambio.
(Si aplica).
Procedimientos Relacionados:

- 13 - PMO COMO REALIZAR SEGUIMIENTO y

CONTROL.

- 13 - PMO GUIA DE USO DEL PROJECT
SERVER.

- 15 - PMO PROCEDIMIENTO PARA LA

EMISION INFORMES DE PROGRESO.
- PMO 105-01 POLITICAS PROCEDIMIENTOS
REPORTES-INFORMES.
Productos Adicionales Generados por otras areas, los
cuales también son Insumos:
- Plan de Soporte.

- Plan Cutover.

Herramientas y Técnicas:

Juicio de Expertos.
Sistema de Informacién para la Direccién de
Proyectos.

Herramientas y Técnicas:

- Juicio de Expertos.

- Base de Datos de Gestién de Proyectos (Biblioteca
de proyectos, Project Server).

- Microsoft Project.

Salidas:

Entregables.

Informacidn sobre el Desempefio del trabajo.
Solicitudes de Cambio.

Actualizaciones al plan para la direccién del
proyecto.

Actualizaciones a los documentos del
proyecto

Salidas:
- Actualizacién de la Matriz de Riesgo.
- Actualizacion del Plan de Actividades.
- Actualizacion del Checklist de Documentos.
- PMO-011-1 Formato de Seguimiento y Control.
- PMO-023-1 Solicitud de Cambio (si aplica).

- Entregables de la Fase (Productos).
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Tabla 6. Evaluacion Comparativa 4

PROCESOS DE GESTION DE

INTEGRACION (PMBOK)

Grupo de Proceso: Seguimiento y Control.

METODOLOGIA DE GESTION DE PROYECTOS
MOVISTAR

Estado: Ejecucion.

- Informes de Desempefio.
- Factores Ambientales de la Empresa.
- Activos de los Procesos de la Organizacion.

Proceso: Monitorear y Controlar el Trabajo del | Proceso: Proceso involucrados desde la planificacion
Proyecto. hasta el cierre del proyecto.

Entradas: Entradas:

- Plan para la Direccién del Proyecto. - Cronograma Linea Base (Revision

Actualizacion del Cronograma).
- PMO-015-1 Plan del Proyecto.
- PMO-011-2 Captura de Avance de Proyectos.
Procedimientos Relacionados:
- 13 - PMO COMO REALIZAR SEGUIMIENTO y

CONTROL.

- 13 - PMO GUIA DE USO DEL PROJECT
SERVER.

- 15 - PMO PROCEDIMIENTO PARA LA

EMISION INFORMES DE PROGRESO.
- PMO 105-01 POLITICAS PROCEDIMIENTOS
REPORTES-INFORMES.

Herramientas y Técnicas:

- Juicio de Expertos.

Herramientas y Técnicas:

- Juicio de Expertos.

- Base de Datos de Gestién de Proyectos (Biblioteca
de proyectos, Project Server).

- Microsoft Project.

Salidas:

- Solicitudes de Cambio.

- Actualizaciones al Plan para la direccidn del
proyecto.

- Actualizaciones a los documentos del
proyecto.

Salidas:
- Actualizacién de la Matriz de Riesgo.
- Actualizacién del Cronograma de Actividades
- Actualizacion del Checklist de Documentos.
- PMO-011-1 Formato de Seguimiento y Control.
- PMO-023-1 Solicitud de Cambio (si aplica).
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Tabla 7. Evaluacion Comparativa 5

PROCESOS DE GESTION DE

INTEGRACION (PMBOK)

Grupo de Proceso: Seguimiento y Control.

Proceso: Realizar el Control Integrado de Cambios.

Estado: Ejecucion.

METODOLOGIA DE GESTION DE PROYECTOS

MOVISTAR

Proceso: Proceso de Realizacién e Implantacion del

Proyecto

Entradas:

- Plan para la Direccién del Proyecto.

- Informacién sobre el Desempeiio del Trabajo.

- Solicitudes de Cambio.
- Factores Ambientales de la empresa.
- Activos de los Procesos de la Organizacion.

Entradas:

- PMO-011-1 Formato de Seguimiento y Control.

- PMO-015-1 Plan del Proyecto.

- PMO-023-1 Solicitud de Cambio

- PMO-021-1 Documento de Cancelado o
Suspendido.

No se cuenta con politicas o procedimientos para la

gestién de cambios.

Herramientas y Técnicas:

- Juicio de Expertos.
- Reuniones de Control de Cambio.

Herramientas y Técnicas:

Juicio de Expertos.
Reuniones de Seguimiento.
Base de Datos de Gestién de Proyectos (Biblioteca

de proyectos, Project Server).

Salidas:

- Actualizaciones al estado de las Solicitudes de
Cambio.

- Actualizaciones al Plan para la direccion del
proyecto.

- Actualizaciones a los documentos del
proyecto.

Salidas:

- Seguimiento a la Aprobacién de la solicitud de
Cambio Generada.

- Actualizacién al Plan del Proyecto.

- Actualizacién del Estado del Proyecto en
Project Server.

- Actualizacién Informes de Seguimiento.

- Actualizacién de la Matriz de Riesgo.

- Actualizacién del Cronograma de Actividades

- Actualizacién del Checklist de Documentos.

Tabla 8. Evaluacion Comparativa 6.
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PROCESOS DE GESTION DE METODOLOGIA DE GESTION DE PROYECTOS

INTEGRACION (PMBOK) MOVISTAR

Grupo de Proceso: Cierre. Estado: Cierre o Finalizacion.
Proceso: Cerrar Proyecto o Fase. Proceso: Proceso de Post-Produccion del Proyecto,
Entradas: Entradas:
R Plan para la Direccién del Proyecto. - PMO-011-1 Formato de Seguimiento y Control
- Entregables Aceptados. - Cronograma de Actividades.

- PMO-015-1 Plan del Proyecto.

- Actualizacién de los Documentos del Proyecto.

- Activos de los Procesos de la

Organizacién
- PMO-006-1 Formato de Lecciones Aprendidas.

Procedimientos Relacionados:
- 13 - PMO ALERTAS y RECOMENDACIONES
PARA EL INFORME DE CIERRE.
- PMO 101-01 PROCEDIMIENTO DE CIERRE
DE UN PROYECTO
- PMO 102-01 PROCEDIMIENTO DE

LEVANTAMIENTO DE LECCIONES
APRENDIDAS

Herramientas y Técnicas: Herramientas y Técnicas:

- Juicio de Expertos. - Juicio de Expertos.

- Base de Datos de Gestién de Proyectos (Biblioteca

de proyectos, Project Server).

Salidas: Salidas:
- Transferencia del Producto, Servicio o - PMO-004-1 Documento de Cierre del Proyecto
Resultado Final. - PMO-006-1 Formato de Lecciones Aprendidas

- Actualizaciones a los Activos de los Procesos

o - Actualizacién de la Biblioteca de Proyectos.
de la Organizacion.

- Notificacién de Cierre formal del Proyecto.
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5.2.2 Andlisis de Indicadores.

Tal como lo planteamos en nuestro segundo objetivo especifico presentamos el analisis de
los indicadores de gestion de los proyectos de la cartera 2009. Lamentablemente no se
cuenta con la informacion organizada para poder tomar como referencia a los afios
anteriores ya que los informes se comenzaron a generar formalmente y de manera mas
integrada a partir de este afio. Pero aln con esta limitacion lo que se pretende con este
analisis es visualizar como es enfocada y de cierta manera medida la gestion de la Oficina
de proyectos en Movistar, y que se estan trabajando en la mejora del procedimiento de
medicion y generacion de informes de gestion, entre las cuales se puede mencionar la
incorporacion de mas indicadores (como por ejemplo costos) para la evaluacion de la
gestion de proyecto, que esta no sea limitada solo a tiempo y esfuerzo.

En la Tabla 9 se puede apreciar la condicion de los 167 proyectos inscritos en la PMO y
pertenecientes a la cartera 2009. En este sentido podemos observar que para finales del
mes de Diciembre del afio 2009 el mayor porcentaje lo representaron los proyectos en
estado de ejecucién (31%) y como segundo los proyectos finalizados (30%).Podemos de
igual manera observar el nimero de proyectos manejado afio tras afio por la Oficina de

Proyectos.

Tabla 9. Tabla de comportamiento de Proyectos. Cartera 2009.
Fuente: Informe General de Gestion de Proyectos Diciembre 2009. Movistar.

Por iniciar planﬂfga o Emelecucion mplanfﬁ"cadén Finalizade  Suspendido  Cancelado [ReCH]
FASE 0 4 4 1 3 12 | 7%
FASE | 4 1 ) —
FASE Il 5 5 1 7 18 | 1%
FASE Il 2% 6 3 6 41 | 25%
FASE IV 20 T 2 1 5 36 | 22%
FASE V 1 48 49 |20%

4 13 52 13 50 7 28 167

2% 8 % M % 8 % 30 % 4% 17 %
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Enfocandonos en el conjunto de proyectos en ejecucion las siguientes graficas nos muestran
el comportamiento de los mismos, estos proyectos estan divididos de acuerdo con los
componentes que presentan (Proyectos TI, Corporativos y de Redes) que al final son

gestionados en conjunto por la Oficina de proyectos.

Desviacion de Proyectos
"En Ejecucion”

Proyectos Tly Corportavia Proyectos en Redes

Critico (27 9% )
Desactualizado ( 14 % )

arta [ 16% ) A Tiempo {100 % )

ATiempo (43% )

Desactualizado [ Critico En Alena A Tiempe & Tiempe

Propercion
Total

Desactualizado 5 10 %
Critico 19 %
12 %
60 %

71 % 29 %

Figura 26. Desviacion de Proyectos en Ejecucion.
Fuente: Informe General de Gestion de Proyectos Diciembre 2009. Movistar

De acuerdo con el gréfico podemos observar que para los proyectos Tl y Corporativos
durante la fase de ejecucion el mayor porcentaje lo representan aquellos proyectos que
Ilevan una ejecucion a tiempo (45%), lo sigue un (27%) con una desviacion critica tanto en
tiempo como en esfuerzo, un (16%) en estado de alerta y por ultimo un (14%) que lo
representan aquellos proyectos desactualizados, es decir que su fecha de estado y estatus no

ha sido actualizado en la base de datos del Project Server y por lo tanto no se tiene
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informacidn clara y actualizada para indicar su estatus. En cuanto a los proyectos de Redes

el 100% se encontraban a tiempo esto corresponde a una cantidad de 15 proyectos.

No se cuenta con los indicadores graficos de primera linea que podamos mostrar en cuanto
al estado de los proyectos una vez finalizados, pero en el Capitulo VI se complementa con

los resultados generados por el Informe de Gestidn con relacién al cierre del afio 2009 en

esta materia.
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CAPITULO VI
ANALISIS DE LOS RESULTADOS

6.1 Andlisis de la Matriz Comparativa.

6.1.1 Evaluacion Comparativa 1.

En la evaluacién de este proceso se pudo concluir que en este aspecto no se genera  un
acta de constitucion del proyecto, se puede decir que en su lugar se generan una serie de
documentos que forman parte de la fase inicial de la ejecucion del proyecto y que
corresponden principalmente al proceso de inscripcion del proyecto, que de acuerdo con
la metodologia corresponde al estado “por iniciar”, teniendo de entrada elementos muy
similares a los especificados por el PMBOK, como lo son el Caso de Negocio, la

Presentacion de Aprobacidn del Presupuesto y el Documento de Inicio.

Se podria decir que la estructura del Documento de Inicio de la metodologia cumple
con las caracteristicas del Acta de Constitucion del Proyecto, pero falta por ampliar
méas en el documento los aspectos relacionados con el costo, esta informacion
normalmente se entrega mas completa en otros archivos que de igual manera son
guardados en la biblioteca de proyectos. En este documento sélo se registran datos
basicos como el nimero de partida asociada y el monto de presupuesto aprobado.

En lineas generales el proceso comparado en esta parte inicial de la gestion de
integracién abarcar mas que la creacion del acta de constitucién del proyecto,
comprende la generacién de documentos que de acuerdo a la metodologia forman parte
del proceso de iniciacion de los proyectos, que para movistar comienza desde la
inscripcion o registro de proyectos en la cartera de la Oficina de Direccion de Proyectos
(PMO). En cuanto a las herramientas aplicadas ademas del juicio de expertos, se
apoyan en el Project Server para el registro de los proyectos y en la base de datos de la
biblioteca de proyectos en la cual se crean las carpetas para cada uno donde se publica

toda la informacioén asociada.
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6.1.2 Evaluacién Comparativa 2.

La evaluacion de lo generado por la aplicacion de la metodologia comparando con el

proceso de Desarrollo del Plan para la Direccién del Proyecto, arrojé como resultado lo

siguiente:

Existe correspondencia en cuanto a los elementos clasificados como entradas
tanto para el proceso del PMBOK como para el proceso de planificacion
correspondiente a la metodologia. Se tiene en cuenta la consulta y el apoyo en
los procedimientos de trabajo, como activos de los procesos de la organizacion.
Por otra parte se cuenta con el insumo de productos generados por otras areas
que ayudan a la definicion y conceptualizacion del proyecto en si.

En cuanto a las herramientas aplicadas se mantiene el juicio de expertos, pero
ademas el empleo de herramientas asociadas con la base de datos, el Project
Server y el Microsoft Project para la estructuracion inicial del cronograma del
proyecto.

Para este proceso de integracién el elemento de salida lo representa el Plan para
la Direccion del Proyecto, para la metodologia de gestion de proyectos en esta
etapa se genera una Plan del Proyecto igualmente pero ademas de ello se
generan por separado algunos de sus componentes como lo son: Plan de
Comunicaciones, la Matriz de Riesgos y la Matriz de Roles vy
Responsabilidades. Por otra parte se genera el Documento de Definicion
Detallada del Alcance, el Cronograma Definitivo y una Presentacion de Cierre
de la Fase.
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6.1.3 Evaluacién Comparativa 3.

La evaluacion de lo generado por la aplicacion de la metodologia comparando con el

proceso de Dirigir y Ejecutar la Direccion del Proyecto, arrojo como resultado lo

siguiente:

Correspondencia en cuanto a los elementos de entrada, para este caso se cuenta
con el plan de proyecto, los documentos asociados al mismo generados en el
proceso anterior, asi como el Documento de Solicitud de Cambio, que son
claves durante el proceso de ejecucion de los proyectos gestionados en la PMO.
Por otra parte se mantiene el apoyo en los activos de la organizacion a través de
la consulta a los procedimientos y politicas asociadas a las actividades
realizadas en este proceso.

Correspondencia en cuanto al uso de técnicas y herramientas para llevar a cabo
la direccion y la ejecucion de los proyectos como los son el empleo nuevamente
del juicio de expertos y la utilizacion de los sistemas de informacion para la
direccién de proyectos, que para el caso de la metodologia estudiada se utilizan
herramientas como el Project Server, el Microsoft Project y se apoyan en la base
de datos de la biblioteca de proyectos.

Correspondencia en cuanto a los elementos de salidas del proceso, la
actualizacion de cada uno de los documentos asociados del proyecto, del plan de
actividades, la entrega de los productos asociados a la fase que para movistar
comprende las fases de realizacion o construccion y la fase de implantacion. De
igual manera se generan los documentos de solicitud de cambio siempre y
cuanto aplique, y por altimo los informes de seguimiento que forman parte de
las actividades de medicion a lo largo del desarrollo del proyecto y que se

ubican de manera detallada dentro del proceso de monitoreo del proyecto.
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6.1.4 Evaluacion Comparativa 4.

La evaluacion de lo generado por la aplicacion de la metodologia comparando con el

proceso de Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto, arrojé como resultado lo

siguiente:

Existe correspondencia en cuanto a los elementos de entrada, apartando aquellos
documentos que de acuerdo a la metodologia representan una entrada para el
proceso de monitoreo y control como lo son el Cronograma de Actividades y el
documento de Captura de Avance de los Proyectos. Se mantiene el apoyo con
los activos de los procesos de la organizacion a través de la consulta de
procedimientos y politicas asociadas.

Correspondencia en cuanto al empleo del juicio de expertos como herramienta
en el desarrollo de este proceso, pero ademas de acuerdo a la metodologia se
apoyan en el uso de los sistemas de informacién como el Project Server para
cargar los avances y actualizar semanal o quincenalmente el estatus del
proyecto, la base de datos correspondiente a la biblioteca de proyectos para
publicar los informes y presentaciones de seguimiento y el Microsoft Project
como herramienta técnica para el manejo de los cronogramas.

Correspondencia en cuanto a los elementos de salida asociados como lo son la
actualizacion de los documentos del proyecto, las solicitudes de cambio si se
presentan en el proyecto, para el caso de la actualizacién del Plan para la
Direccion del proyecto se lleva mas especificamente con la actualizacion del
cronograma de actividades y demas documentos que lo ameriten. Como
entregable adicional de la metodologia en este proceso se genera Formato de
Seguimiento y Control que representa el informe de estatus de proyecto para

cada periodo de medicidn.

De acuerdo con el criterio de la evaluacion este representa uno de los procesos de

mejor correspondencia con lo desarrollado y generado por la metodologia de gestion

de proyectos de la PMO.
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6.1.5 Evaluacién Comparativa 5.

La evaluacion de lo generado por la aplicacion de la metodologia comparando con el

proceso de Realizar el Control Integrado de Cambios, arrojé como resultado lo

siguiente:

En cuanto a los elementos de entrada existe correspondencia a nivel de la
documentacién relacionada a los proyectos, pero con respecto al empleo de los
activos de los procesos de la organizacion no existe correspondencia ya que para
este proceso no se cuenta con procedimientos ni politicas para realizar el control
integrado de los cambios, se conoce de manera general el proceso y se tiene
como base documental los documentos de solicitud de cambio, asi como el
documento de cancelacion o suspension del proyecto cuyos criterios de
aplicacion se conocen de manera esquematizada mas no esta procedimentado.

Para los elementos relacionados al uso de herramientas o técnicas para
transformar las entradas en salidas o productos del proceso, se tiene
correspondencia en cuanto a la utilizacién del juicio de expertos, para el caso de
las reuniones no tienen el mismo enfoque de acuerdo a lo establecido en el
PMBOK para estas reuniones que son llevadas por un comité de control de
cambios, en el caso de la metodologia no existen lineamientos para este tipo de
reuniones, asi que los cambios que pudieran presentarse se discuten en las
reuniones de seguimiento. Por otra parte se considera de igual manera el empleo
de la base de datos para la publicacion de las solicitudes de cambio o
actualizacién de los documentos del proyecto, el Project Server para la
actualizacion del estado del proyecto si el mismo se encuentra en re
planificacion, suspension o cancelado y publicacion de la nueva linea base en el
caso de una replanificacion y por ultimo el Microsoft Project para la realizacion
de los cambios en el cronograma y creacion de una nueva linea base, si aplica.

Existe correspondencia en cuanto a la actualizacion del Plan de Direccion de
Proyectos y a los documentos del proyecto, como salidas del proceso. En cuanto
a la actualizacion del estado de las solicitudes, en la metodologia no existe un
proceso para llevar a cabo esa actividad, no hay un método para el seguimiento
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e indicar el estatus de una solicitud, en cuanto a eso se realiza un seguimiento
via e mail de la aprobacién del documento por parte del Comité Guia del

proyecto.

6.1.6 Evaluacién Comparativa 6.

La evaluacion de lo generado por la aplicacion de la metodologia comparando con el

proceso de Cerrar Proyecto o Fase, arrojo como resultado lo siguiente:

Correspondencia en cuanto a los elementos considerados de entrada por el
PMBOK vy aquellos definidos por la metodologia, con algunos elementos
adicionales como el Formato de Seguimiento y Control ya que este lleva el
registro de la dltima medicion en cuanto a indicadores, logros y avances
obtenidos y debe ser cerrado al igual que el cronograma de actividades, la
actualizacién de los documentos del proyecto, al cambiar de estado los muchos
documentos deben ser actualizado e incluso completados, como por ejemplo el
checklist de documentacion que debe cerrarse con el registro de la
documentacion entregada perfectamente validada al revisar su publicacion en la
biblioteca del proyecto. Por ultimo otro elemento de entrada considerado por la
metodologia es el formato de Lecciones Aprendidas, que contrario a lo que
indica el PMBOK este no es realizado a lo largo de la ejecucién del proyecto
sino en la dltima fase, este formato es insumo para la elaboracién del documento
de cierre. De igual manera para este proceso se mantiene el apoyo en los activos
de la organizacién a través de la consulta de procedimientos para llevar a cabo
las actividades inherentes a este proceso.

Para el uso de herramientas y técnicas se mantiene el mismo criterio en cuanto
al uso de juicio de expertos y adicionalmente por parte de la metodologia el uso
del Project Server para la actualizacion del proyecto (indicadores y estado) y la
base de datos de la biblioteca de proyectos, para la publicacion de entregables y
la actualizacién de la documentacion del proyecto.

En cuanto a los elementos de salida no existe mucha correspondencia con

relacion a la transferencia del producto o servicio, en cuanto a la actualizacién a
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los activos de los procesos de la organizacion existe correspondencia en cuanto
a la generacion del documento de cierre y el formato de lecciones aprendidas
que son componentes de este proceso. Por otra parte y esto como parte del
proceso de cierre dentro de la metodologia se realiza una actualizacién de la
carpeta del proyecto en la biblioteca del proyecto, y se envia una notificacién de

cierre formal del proyecto por parte de la PMO a todos los involucrados.

Como puede observarse al comparar la metodologia de gestion de proyectos empleada por
la PMO de Movistar con los procesos de gestion de integracion establecidos como mejores
practicas por el PMBOK se pudo determinar que existe una correspondencia entre muchos
de los procesos y elementos de entrada y salida, y que ademas se generan documentos
especificos de otras areas de conocimiento lo que indica que la metodologia al igual que los
procesos referenciado presenta también un caracter integrador de los procesos. Por otra
parte permitié identificar elementos claves que deben ser mejorados para una gestion mas

eficiente a través del empleo de los procesos de direccidn de proyectos.

Resultado del Andlisis de los Indicadores.

Como bien indicamos anteriormente la limitacion que surgié para la obtencion de los
indicadores para afios anteriores al 2009 que estuvieran estructurados de manera mas
completa sélo se pudo indagar en ciertos informes generados para tomar los datos que en
este sentido nos permitié comparar con algunos aspectos del afio 2008, esto nos obligé a
limitar el andlisis solo para los datos los datos disponibles al cierre del afio 2009 en cuanto
a la Gestion de Proyectos ya que estaba mejor estructurada la informacion, en este sentido

el andlisis arrojé el siguiente resultado:

e Incremento del 34% en el total de proyectos registrados en la cartera de
proyectos del 2009 (167 proyectos) con respecto a la cartera del afio 2008.
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Incremento del 9% en el total de proyectos finalizados 2009 con respecto al
2008. Pasamos de 41 proyectos a 50 proyectos.

La desviacion en tiempo promedio de los proyectos finalizados mejoré en 13
puntos porcentuales con respecto al 2008, de 24% a 11%, sin embargo, aun
existe el reto de mantener la desviacion de los proyectos finalizados por
debajo del 5%, media que se corresponde como las mejores practicas del
PMI.

Por otra parte ademas del anélisis de los indicadores de gestion en cuando a
los porcentajes de proyectos en desviacion, o a tiempo, es importante
destacar que se hace necesario mantener el desarrollo de las mejoras para el
proceso de elaboracion de los informes de gestion e incorporar los nuevos

indicadores para asi dar un valor agregado al mismo.
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CAPITULO VII
EVALUACION DEL PROYECTO

Para el desarrollo del presente capitulo se evalud el cumplimiento de cada uno de los
objetivos especificos que englobaron el logro del objetivo general planteado: “Evaluar la
estructura y composicion de la metodologia de gestion de proyectos aplicada a la oficina

PMO de Telefonica-Movistar Venezuela” como proposito primordial del proyecto.

Tabla 10. Evaluacion del Objetivo Especifico N°1.
OBJETIVO ESPECIFICO N°1

Realizar un estudio comparativo entre la metodologia de gestion de proyectos empleada por
la Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) en Telefénica-Movistar Venezuela y lo

establecido en la guia PMBOK (2008) con relacion a la Gestién de Integracion de Proyectos.

1. Elaboracion y desarrollo de la matriz comparativa entre los procesos de integracion referenciados en
el PMBOK (2008) y la composicion de procedimientos, registros y politicas de la metodologia de

gestion de proyectos de la PMO en Movistar.

2. Desarrollo del analisis de resultados.

PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO  [LYORZ
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Tabla 11. Evaluacion del Objetivo Especifico N°2.
OBJETIVO ESPECIFICO N°2

Analizar el comportamiento de los indicadores de gestiéon de la Oficina de Direccion de

Proyectos para el periodo 2007 al 2009.

1. Andlisis de los indicadores de gestion de la Oficina de gestidon de proyectos para la cartera 2007,

2008 y 20009.

2. Desarrollo del analisis de resultados.

PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO  [RCERQ

Debido a la limitacion presentada en cuanto a los datos correspondientes a los afios 2007 y
2008, este objetivo no pudo cumplirse al 100%, ya que solo se pudo realizar el analisis
correspondiente al afio 2009 con lo cual se pudo reflejar como fue la gestién para ese afio,
mas no se pudo tener un patron comparativo, ya que mucha de la informacion de los afios
anteriores no se encontraba integrada y homogenea, estos aspectos comenzaron a mejorarse

a partir del afio 2009 con la realizacion de los informes mensuales de gestion.

Tabla 12. Evaluacion del Objetivo Especifico N°3.

OBJETIVO ESPECIFICO N°3

Identificar las mejoras y establecer las recomendaciones correspondientes para el
desarrollo de una mejor practica a futuro en cuanto a la gestion y direccion de los proyectos

inscritos en la Oficina de Direccion de Proyectos.

1. Identificacibn de mejoras durante el desarrollo de la evaluacion comparativa. Y el analisis de

indicadores.

2. Establecimientos de recomendaciones. (Capitulo VIII)

PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO  [RRUEA
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Otro punto importante que destacar durante la ejecucion del presente proyecto de
investigacion fueron los inconvenientes presentados con relacion al instructivo empleado
como apoyo para la ejecucion del trabajo especial de grado, existen algunas
consideraciones que se encuentran fuera del instructivo actual y por ende representaron y
retrabajo en varias oportunidades, tanto para el asesor como para el alumno. Debe revisarse
y actualizar el instructivo para incluir los puntos faltantes como el caso de la
operazionalizacién de variables, la inclusién de tablas para la evaluacion de los objetivos, y
mejorar las consideraciones y modelos para la elaboraciéon de las cartas de aprobacion,

entre otros.

104



CAPITULO VI
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En funcién de los objetivos planteados inicialmente y considerando los resultados

obtenidos se presentan las siguientes conclusiones:

v Se logré el cumplimiento de los objetivos inicialmente planteados que consolidaron
a su vez el logro del objetivo general que era “Evaluar la estructura y composicién
de la metodologia de gestion de proyectos aplicada a la oficina PMO de Telefénica-
Movistar Venezuela”, cuyo resultado fue reflejado principalmente en el Capitulo 6
de la presente investigacion.

v En base al diagnéstico realizado durante la evaluacion de la estructura documental y
de procesos de la metodologia de gestion de proyecto empleada por la PMO de
Movistar se pudo detectar ciertas deficiencias en cuanto al cumplimiento formal de
algunos procesos en especial con el proceso de Gestion Integrada de los Cambios
con respecto a la documentacion y establecimiento de un procedimiento para llevar
a cabo esta practica de acuerdo a lo establecido en el PMBOK. De igual manera
hubieron procesos con una mejor correspondencia con lo establecido en la
metodologia empleada.

v' En cuanto al analisis realizado a los indicadores de gestion correspondientes al afio
2009, se pudo tener una visualizacion general de como es medida la gestion de
proyectos en la PMO, lamentablemente no encontramos con una limitacion en
cuanto a la disponibilidad de datos mejor estructurados para los afios anteriores al
2009, que impidié hacer una comparacion de como se ha llevado la gestion en otros
periodos. En lineas generales se pudo conocer cuantos proyectos fueron inscritos
para ese afio, su comportamiento en estado de ejecucidén y como resultado se pudo
complementar con la evaluacion de este periodo con el afio 2008, tomando como

referencia datos de un informe de gestion de ese afio en el cual nos pudimos apoyar.
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v La direccion de proyectos en base a la ejecucion de procesos es una practica muy
eficiente para el manejo de proyectos y permite tener un control méas organizado de
cada una de las actividades ejecutadas en las fases de cualquier proyecto sea de
cualquier negocio, para el caso de los proyectos ejecutados por Movistar que son de
caracter tecnoldgico y de informacion apoyarse dentro de las mejores practicas para
la gestion de proyectos representa una ventaja y una oportunidad de proporcionar
una mejor calidad en el trabajo realizado para cumplir con las metas estratégicas

establecidas.

En cuanto a las recomendaciones mencionamos las siguientes:

v" Inicialmente el desarrollo de la presente investigacién permiti6 la revision completa
de la metodologia de gestion de proyectos de la PMO y los procesos asociados,
durante esta revision se pudo evidenciar una cierta deficiencia en cuanto a la
definicion de los procesos para la gestion de los proyectos desde el inicio hasta el
cierre de los mismos, se recomienda una revision de los procedimientos de trabajo
actuales y mejorar los flujogramas de los procesos ejecutados por la PMO. Para de
esta manera trabajar en la mejora continta de los procesos y de la metodologia de
trabajo.

v De acuerdo con las deficiencias detectadas durante la evaluacion comparativa se
recomienda mejorar el proceso de gestion integrada de cambios a través de la
creacion de un procedimiento en el cual se documente los criterios para ejercer una
solicitud de cambio, cancelacién o suspension de un proyecto, asi como definir los
mecanismos para hacerle seguimiento a la solicitud de cambio y actualizar el estatus
de la misma.

v" Otro aspecto importante a mejorar y en miras al desarrollo de las auditorias de
gestion es el registro y documentacion de todo lo generado por los proyectos,
mantener actualizados la documentacion de los proyectos. De igual manera se

recomienda trabajar en el uso de algunas de las aplicaciones, por ejemplo en el
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Informe de Seguimiento, hay una tabla que permite validar el desempefio de los
recursos por H/H estimadas y ejecutadas.

Un punto que si bien se tiene en consideracion y es preciso incorporar es el
relacionado con una mejor disposicion y manejo de la informacion financiera del
proyecto para el establecimiento de nuevos indicadores de eficiencia en la ejecucién
de los proyectos. A parte de que dentro de las mejores practicas el tema de costos se
tiene en cuenta en la ejecucion de sus procesos.

Se debe tener en consideracion que de acuerdo a las mejores précticas y las
herramientas de gerencia del conocimiento, la identificacion de las lecciones
aprendidas debe realizarse en todas las fases del ciclo de vida del proyecto, por ende
se recomienda apoyarse en las herramientas y metodologia de la gerencia de
conocimiento para potenciar la curva de aprendizaje del personal de movistar que
participa en los proyectos. Estas practicas mejoran la gestion de proyectos y
promueven el fortalecimiento de la memoria corporativa de la organizacion a través
de la documentacion y registro de los aprendizajes.

Deben mantenerse los propositos de mejora para la generacion de informes de
gestion mensuales y anuales, y la incorporacion de nuevos indicadores como lo es la
inclusion de los costos en las mediciones de los proyectos para mejorar nuestros
niveles de calidad en el servicio de asesoria, gestion y consultoria de la oficina. Y
con miras al mejoramiento de nuestro nivel de madurez CCM es decir de un nivel 2
(eficiente) y 3 (interesada) a un Nivel maximo de 4 el cual representa la orientacion
al Negocio y es alli a donde se pretende llegar.

Ademas del mejoramiento en la gestion de las lecciones aprendidas, se recomienda
el desarrollo de técnicas orientadas hacia el desarrollo de la metodologia de gerencia
del conocimiento y el fomento del capital intelectual. EI manejo de la técnica de
Revision Antes de la Accion (BAR) como complemento hacia el estudio de eventos,
proveedores anteriores, entre otros aspectos que deben conocerse y evaluarse antes

del inicio de un proyecto, es decir desde la fase de iniciacion y planificacion.
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