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RESUMEN

El proposito de este Trabajo de Grado de Maestria, fue desarrollar la gerencia de
portafolio de proyectos tecnolégicos para una empresa de telecomunicaciones
venezolana, como herramienta para mejorar la gestion de sus proyectos de inversion,
basada en las mejores practicas definidas por el Project Management Institute y el Nivel
de Madurez del Project Portfolio Management. La formulaciéon de la gerencia de
portafolio, fue enmarcada en la investigacion y el desarrollo cientifico, que permitieron el
empleo del razonamiento deductivo y el descubrimiento de los hechos a través de la
interpretacion de la situacion de la EMPRESA; apoyada en la investigacion exploratoria,
descriptiva y documental, al igual que los modelos de accion — desarrollo definidos por
Yaber y Valarino (2010). Su avance, fue posible mediante el desarrollo de cada una de
sus fases. Se definio la gestion de sus proyectos en un periodo de 5 afios y su indice de
definicion, su grado de cumplimiento, la percepcién de la gestibn de programas,
portafolios y proyectos, y la construccion de escenarios conformados por la informacion
recabada; coadyuvando a la formulacién de las estrategias. La propuesta se disefio
consolidando los estandares mencionados, obteniendo como resultado una propuesta
hibrida, que proporciona los elementos necesarios que permiten una mejor gestion,
seguimiento y control de los componentes que dan vida al portafolio. Por ultimo, se
practicO una prueba concepto, sobre premisas dictadas por el investigador,
concluyéndose que de ser implantada por la EMPRESA la propuesta disefiada, conlleva
a mantener orden en sus procesos y vigilada su inversion.

Palabras Clave: gerencia de portafolio, gestion de proyectos, inversion,
telecomunicaciones, tecnologia, estrategia, Estado.
Linea de Investigacion: Gerencia Estratégica de Proyectos.



INTRODUCCION

El avance de las tecnologias resulta dinAmico por lo que constantemente se encuentra
en evolucién, trayendo consigo nuevas formas de acceder y hacer mas eficientes las
comunicaciones y el acceso a la informacion, traduciéndose en una mayor demanda de
servicios de telecomunicaciones por parte de los usuarios conllevando a las empresas a
adoptar éstas y asi retener y ampliar su cartera de clientes.

Considerando esta demanda de servicios y la evolucion tecnologica de las
telecomunicaciones, las organizaciones vinculadas a este sector estan en la necesidad
de mejorar sus procesos de generacion y administracion de iniciativas (estrategias) a
través de herramientas de gestion que les permitan un correcto balance entre las
necesidades de los clientes y su direccionalidad estratégica, con el proposito de
garantizar una mejor inversion de sus recursos.

Los portafolios de proyectos son empleados por las organizaciones para alcanzar este
objetivo en vista a que les proporciona un enfoque de ordenamiento, a través de sus
elementos (proyectos y programas) llevados por una serie de procesos y actividades,
que a su vez exigen disciplina con el fin de suministrarles un procedimiento para medir
y monitorear en primera instancia la inversion realizada y la consecucion de éstos en el
tiempo.

Tomando en cuenta la importancia que recae en la gerencia de portafolio y el deseo de
las organizaciones en maximizar sus recursos, se plantea el desarrollo de la gerencia
de portafolio de proyectos tecnolégicos para una empresa de telecomunicaciones
venezolana a través del presente Trabajo de Grado de Maestria el cual se encuentra
estructurado en doce capitulos, que seguidamente se describen:

El Capitulo I, Propuesta de Investigacion, describe la situacidon que enmarco su
desarrollo conjuntamente con sus interrogantes, el objetivo general y los objetivos
especificos, justificacion, alcance de la investigacion y limitaciones de la investigacion.
El Capitulo Il, Marco Tedrico y Conceptual, el cual agrupa las teorias, conceptos y
metodologias a través de la cuales del Autor definio las bases que sustentaron su

investigacion, los antecedentes consultados y las bases legales.



El Capitulo Ill, Marco Metodolégico, corresponde al soporte de la investigacion, que
describe el marco metodolégico en el cual la investigacion fue desarrollada,
detallandose el tipo y la linea de investigacion, unidad de andlisis, técnicas de
recopilacion y analisis de la informacioén; como también las consideraciones éticas a
adoptar durante el desarrollo de esta investigacion y la matriz de operacionalizacion de
los objetivos.

El Capitulo IV, Marco Organizacional y Ventana del Sector, reseia el legado
estratégico de la EMPRESA mediante su vision, mision, valores; al igual que aspectos
relacionados de ésta con la investigacion.

El Capitulo V, Descripcion de los Proyectos Tecnoldgicos de la EMPRESA, se
muestra el analisis de los proyectos autorizados al Autor, agrupandose éstos de
acuerdo a sus atributos y a las carteras a las cuales pertenecen. También, se llevo a
cabo su estudio de mercado a través de la aplicacion de la Matriz BCG y se procedio a
realizar la definicion de alcance de los proyectos por medio de la aplicacion del
instrumento PDRI de la cartera que agrupé la mayor cantidad de los mismos.

El Capitulo VI, Analisis de la Gestion de los Proyectos Tecnoldgicos de la
EMPRESA, destaca los resultados arrojados por los indicadores de agenda propuestos
por la Evaluacion Ex — Post a cada una de las carteras.

El Capitulo VII, Formulacion de las Estrategias para el Disefio de la Gerencia de
Gerencia de Portafolio de Proyectos Tecnoldgicos de la EMPRESA, esta
compuesto por los resultados de los instrumentos aplicados a la unidad de andlisis de la
investigacién, asi, como la realizacion de otros andlisis que complementaron la
informacion utilizada para la formulacion de las estrategias.

El Capitulo VIII, Disefio de la Gerencia de Portafolio de Proyectos Tecnoldgicos de
la EMPRESA, presenta la razon por la cual nacié esta investigacion, la propuesta
disefiada por el Autor, que abarca los procesos a través de los cuales, la Gerencia de
Proyectos Tecnoldgicos de la EMPRESA debe ejecutar para la obtenciéon del maximo
valor de su inversion y gestion de proyectos.

El Capitulo IX, Realizacién de la Prueba Concepto de la Gerencia de Portafolio de

Proyectos Tecnolégicos de la EMPRESA, demuestra como las Carteras de



Proyectos, se encuentran agrupadas de acuerdo a su portafolio y su comportamiento al
incorporar factores de influencia en su entorno.

El Capitulo X, Andlisis de Resultados, refleja los hallazgos producto del desarrollo del
objetivo general de esta investigacion.

El Capitulo XI, Evaluacion del Proyecto, presenta la gestion llevada a cabo por el
investigador durante la elaboracion del Trabajo de Grado de Maestria, donde se mide el
grado de cumplimientos de los objetivos.

El Capitulo Xll, Conclusiones y Recomendaciones, en el cual se expone los
resultados de los objetivos especificos desarrollados, siendo a su vez, el insumo sobre
el cual se construyen las recomendaciones sugeridas por el investigador.

Por dltimo se tiene las Referencias Bibliogréaficas las cuales describen cada una de
las consultas realizadas que forman parte de esta investigacion y los Anexos que
contienen cada uno de los soportes que dan fe de la autenticidad de la informacién
presentada en este TGM.
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MPPCTI: Ministerio del Poder Popular para la Ciencia, Tecnologia e Informacion.
MPPCTII: Ministerio del Poder Popular para la Ciencia, Tecnologia e Innovacion e
Industrias Intermedias.

MPPPF: Ministerio del Poder Popular de Planificacion y Finanzas.

NASA: National Aeronautics and Space Administration.

ONAPRE: Oficina Nacional de Presupuesto.

ONU: Organizacion de Naciones Unidas.

OPEP: Organizacion de Paises Exportadores de Petroleo.

PwC: PricewaterhouseCoopers.



PEST: Politicos — Legales, Econdmicos, Socio — culturales, Tecnologicos.
PDRI: Definition Rating Index.

PMI: Project Management Institute.

PMBOK: A Guide to the Project Management Body of Knowledge.

PMO: Project Management Office.

PPM: Project Portfolio Management (Gerencia de Portafolio de Proyectos).

SELA: Sistema Economico Latinoamericano y del Caribe
SICAD: Sistema Complementario de Administracion de Divisas
SNCTI: Sistema Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion.
TDMA: Time Divisién Multiple Access.

TGM: Trabajo de Grado de Maestria.

TI: Tecnologias de Informacion.

TIC: Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion.

UCAB: Universidad Catolica Andrés Belo

UEN: Unidades Estratégicas de Negocios.

UIT: Union Internacional de Telecomunicaciones.

UMTS: Universal Mobile Telecommunications System.
UNASUR: Union de Naciones Suramericanas.

WBS: Work Breakdown Structure.

Wifi: Wirelles Fidelity.



CAPITULO |I. PROPUESTA DE INVESTIGACION

1.1 Introduccién

El Capitulo I, comprende la razon por la cual la propuesta que fue desarrollada,
describiendo la problematica de la EMPRESA y los objetivos definidos, basados en la
informacion recabada y analizada de la misma por el investigador, siendo su fuente de
caracter confidencial, por tanto, no se hace mencién en la secciébn Referencias
Bibliograficas.

1.2 Planteamiento y Delimitacion de la Problematica

El Autor considerd llevar a cabo un analisis interno y externo de la EMPRESA en
estudio realizado durante el primer trimestre de 2013, empleando en ambos analisis el
Diagrama Causa — Efecto propuesto por Kaoru Ishikawa (1943), permitiendo la
deteccion de las causas reales y potenciales de la probleméatica en estudio. Este
analisis estuvo compuesto por la descripcion de los procesos gerenciales estratégicos
identificados en la EMPRESA lograndose la definicion de los factores de influencia de
cada uno de ellos.

El disefio de los Diagramas Causa — Efecto, estd compuesto por cada una de las
caracteristicas definidas en los procesos gerenciales estratégicos evaluados, lo que
permiti6 dar forma al contexto en el cual la misma se encuentra envuelta y al
establecimiento de los limites de ésta versus dichos procesos. Su descripcion es
presentada durante el resto de este Capitulo |, la cual definio el por qué de este Trabajo
de Grado de Maestria.

Adicionalmente, para su estructuracion, se conté con la colaboracion de los
involucrados identificados en la EMPRESA, mediante la técnica de tormenta de ideas
(Brainstorming) permitiendo consolidar sus puntos de vista asociados a dichos procesos
gerenciales estratégicos.

Seguidamente se muestran los Diagramas Causa — Efecto (ver Infograma 1.1 e
Infograma 1.2) en las paginas 5 y 6, cuales recogen lo anteriormente discutido

resumiendo la problematica de la EMPRESA:
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El Andlisis Interno dio pie a la elaboracion de un Diagrama de Pareto, elaborado con la
colaboracién de un grupo de personas vinculadas al area de gestion de proyectos de la
EMPRESA, siendo su participacion anonima y voluntaria. Su estructura esta bajo los
datos obtenidos de acuerdo a su juicio experto, estableciéndose asi la frecuencia de
cada uno de los procesos gerenciales estratégicos, lograndose evidenciar que la
variable Gobierno lidera el grupo que concentra el 80% de las causas que dan origen a
la problematica existente; dejando claro que la gestion de proyectos de la EMPRESA
esta alineada a las directrices que establece el Estado, siendo la principal causa de
influencia. Partiendo del mencionado trabajo realizado, se muestra el Diagrama de
Pareto en el Grafico I.1:
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Gréfico I.1: Diagrama de Pareto — Analisis de Causas Internas
Fuente: Informacion suministrada por la EMPRESA caso de estudio (2013)

Asimismo, mediante la aplicacion del Diamante de Porter las variables competitivas de

la EMPRESA se ilustran en el Infograma 1.3:
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Del Infograma 1.3 anteriormente descrito, se hace evidente la influencia que tiene el
Gobierno dentro del ambito de las telecomunicaciones y en especial en la EMPRESA
por ser ésta un ente estatal, cuya orientacion estratégica viene dada por objetivos que
el Estado tiene establecido y su entorno de mercado viene dado no solo por la
prestacion de servicios de telefonia mévil e inalambrica con fines lucrativos, sino que
tiene mas alla de eso un fin social el cual es proveer de comunicacion a todo el pais.
Todo lo anteriormente descrito permite definir en qué punto se encuentra la EMPRESA
en relacion a su gestion en proyectos y cuan importante es contar con una herramienta
a través de la cual se permita vigilar su inversion y que la misma se encuentre
cumpliendo sus objetivos.

1.3 Pronostico

Tomando en cuenta el informe publicado en 2011 por la UIT (2013), la cual destaca que
a nivel mundial la demanda de servicios y aplicaciones méviles se ha expandido a gran
escala, creando asi, una tendencia entre los usuarios a una mayor dependencia de
estos; lo que demuestra su capacidad de aprovechar las oportunidades que ofrecen
estos servicios. Ademas la UIT revela que los mercados de las TIC del mundo se estan
haciendo mas competitivos en todos los segmentos, sefialando que para el 2010 mas
del 93% de los paises del orbe autorizaban la competencia relacionada al suministro de
Internet y que el 90% el suministro de servicios moviles celulares.

Particularmente en Venezuela, se consideran cifras tomadas de las estadisticas
generadas por CONATEL respecto a los ingresos operativos de las empresas
operadoras en el pais, teniendo al cierre del afio 2011 la cantidad de Bs.
39.468.077.732 y al cierre del 2012 ascienden a Bs. 47.772.082.312, pudiéndose inferir
que dichas empresas han incrementado su capital en base a la prestacién de servicios
de telefonia movil, telefonia inalambrica y acceso a Internet; debido a que su plataforma
tecnoldgica soporta tales servicios, esto quiere decir, que el porcentaje de penetracion
de los suscriptores totales durante el 2012 fue del 106,58% presentando un alza del
6,03% respecto al 2011.

Otras cifras suministradas por el ente regulador indican que a nivel de tipo de
modalidad de pago en telefonia movil prepago al término del 2012 existe la cantidad de
28.471.956 suscriptores agrupando asi el mayor porcentaje de éstos; en comparacion



con la modalidad de pago postpago siendo solo una poblacion de 2.046.467
suscriptores.
Considerando lo ya expuesto, se puede extraer que la poblacion venezolana esta
creciendo; por lo que la demanda de servicios de telefonia movil, aplicaciones e Internet
ofertados por las operadoras venezolanas es aun mayor, lo que conlleva a una
competencia en donde estd en juego la captacibn de un nuevo mercado de
suscriptores.
Es evidente la oportunidad que tiene la EMPRESA de continuar creciendo
tecnolégicamente para llegar a esos sectores que aun no han sido beneficiados con
servicios de telefonia; pero de continuar manejando su gestibn de proyectos
tecnolégicos como se ha venido ejecutando, no se obtendrian los resultados esperados.
1.4 Control del Prondéstico
El pronéstico fue controlado mediante la formulacién de estrategias que coadyuvaron al
establecimiento de un portafolio de gerencia para proyectos tecnolégicos por medio del
cual la EMPRESA logre encarrilar sus esfuerzos hacia una gestion de proyectos mas
eficiente, ya que de manejarlos bajo esta manera traeria consigo las siguientes
ventajas:
e EI mejoramiento de la eficiencia en el manejo de los recursos, proyectos,
programas y procesos.
e La administracion de los recursos de manera centralizada.
e La identificacion, priorizacion y seleccion de los proyectos y programas basados
en las lineas estratégicas establecidas, asi como la alineacién de los recursos.
e La promocion de la interaccion entre las unidades durante el proceso de
generacion de las iniciativas.
e Los entregables (productos y/o servicios) resultado de los proyectos estarian
alineados con la direccion estratégica que guia a la EMPRESA.
1.5 Sistematizacién de la Problematica
Se realizé de acuerdo a los siguientes aspectos:
e Fue realizado el analisis del historico de los proyectos tecnoldgicos gestionados

por la empresa dentro de un periodo no menor a 5 afos.
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Se emplearon los instrumentos de recoleccion de informacién para evaluar la
gestion de proyectos tecnologicos dentro de la EMPRESA.

Se llevé a cabo el analisis de gestion para los proyectos tecnologicos de la
EMPRESA.

Fueron identificados los elementos necesarios para la formulacién de la gerencia
de portafolio de proyectos tecnolégicos sustentado en la data obtenida.

Se definio la estructura de la gerencia de portafolio de proyectos tecnolégicos de
la EMPRESA.

Fue ejecutada la prueba concepto de la gerencia de portafolio de proyectos
tecnoldgicos disefiado de la EMPRESA.

Considerando estos aspectos, se definieron las siguientes interrogantes:

¢,Cudles son las caracteristicas de los proyectos tecnoldgicos de la EMPRESA?
¢, Como es el comportamiento de los proyectos tecnoldgicos de la EMPRESA?
¢,Cudles son las estrategias mas idéneas para el desarrollo del portafolio de
proyectos tecnoldgicos de la EMPRESA?

¢, Cual es el disefio del portafolio de proyectos tecnoldgicos de la EMPRESA?

¢, Cudles son los resultados esperados posterior a la ejecucion de la prueba

concepto de gerencia de portafolio de proyectos tecnologicos de la EMPRESA?

Con este grupo anterior de interrogantes, se definio lo siguiente:

¢, Como desarrollar el portafolio de proyectos tecnolégicos de la EMPRESA, el

cudl sea flexible y aporta valor a la agregado a su gestion e inversion?

1.6 Objetivos de la Investigacion

Objetivo General

Desarrollar la gerencia de portafolio de proyectos tecnolégicos para una empresa

de telecomunicaciones venezolana.

Objetivos Especificos

1. Describir los proyectos tecnolégicos de la EMPRESA del caso en estudio.

2. Analizar la gestion de los proyectos tecnologicos de la EMPRESA del caso en

estudio.
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3. Formular las estrategias para el disefio de la gerencia de portafolio de
proyectos tecnolégicos de la EMPRESA del caso en estudio.
4. Disefar la gerencia de portafolio de proyectos tecnoldgicos de la EMPRESA
del caso de estudio.
5. Realizar la prueba concepto de la gerencia de portafolio de proyectos
tecnolégicos de la EMPRESA.
1.7 Justificacion de la Investigacion
Uno de los aportes que tiene la gestion de portafolio es la maximizacion de su valor a
través de la evaluaciéon de los proyectos y programas que seran incluidos en el
portafolio, como también, el descartar o excluir aquellos proyectos que no cumplan las
directrices estratégicas; siendo una herramienta de mucha utilidad para las
organizaciones para su toma de decisiones y a su vez persigue velar por el
cumplimiento de los planes de inversion establecidos.
La gestibn de portafolio de proyectos dentro de las organizaciones demanda un
monitoreo continuo para asegurar que los nuevos proyectos no excederan los
presupuestos que les han sido asignados, seran ejecutados en el tiempo esperado y
gue satisfagan las necesidades del negocio.
La EMPRESA cuenta con una metodologia de gestién de proyectos la cual ha sido
impulsada por la Oficina de Proyectos siendo a su vez garante de su difusion dentro de
ella; mediante el asesoramiento a los lideres de proyectos, equipos de proyectos y al
resto del recurso humano que la integra.
Maximizar el valor, evaluar, monitorear, inversion, tiempo, costo; son palabras claves
que definen a la gestion de portafolio de proyectos. La EMPRESA bajo este concepto,
tendria un importante valor agregado en cuanto al manejo de sus recursos y la
visibilidad de sus proyectos, con el solo proposito de constatar el cumplimiento de los
lineamientos estratégicos dictados por el Estado; como también, sus propios objetivos
estratégicos, generandose asi la informacién necesaria para la toma de decisiones
asertiva y la rendicion de cuenta a la alta gerencia.
Por ser una EMPRESA del sector telecomunicaciones, los proyectos que gestiona van
dirigidos a otorgar el acceso a la red de telefonia a la poblacién en general, pero su

objetivo principal, por pertenecer al sistema publico nacional, es llegar a aquellos
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venezolanos que aun no tienen acceso a servicios de telefonia; por lo que la EMPRESA
ha ido encaminandose en evolucionar en nuevas tecnologias de acceso para facilitar el
despliegue de nuevas redes y servicios.

En tal sentido, existe una importante ventana de oportunidad para la EMPRESA en
cuanto a llegar a todos los sectores donde exista 0 no acceso a la red moévil, impulsar la
expansion de su plataforma tecnoldgica, captar la mayor poblacién de suscriptores e
invertir sus recursos eficientemente; por lo que se justificd el desarrollo del presente
Trabajo de Grado de Maestria.

1.8 Alcance y Limitaciones de la Investigacion

Alcance de la Investigacion

El alcance de este TGM fue el desarrollo de una gerencia de portafolio de proyectos
tecnolégicos tomando en consideracion los estandares establecidos por el Project
Management Institute en esta materia. Su formulacion, se centr6 en el analisis de la
recopilacion histérica de su gestién de proyectos, en la aplicacion de instrumentos y en
el analisis del sector telecomunicaciones; con el propésito de definir todas las
estrategias necesarias que son parte de este disefio, donde ademas se practicdé una
prueba concepto cuyos resultados podran ser tomados en cuenta o no por la
EMPRESA.

Limitaciones de la Investigacion

Por ser la EMPRESA un ente estatal, fue requerido un Acuerdo de Confidencialidad
entre ésta y el Autor encontrandose apegado a su Codigo de Etica el cual se describe
en el Capitulo Il de este Trabajo de Grado de Maestria, o que constituye una limitacién
al acceso de la informacion, por lo que se mantiene bajo confidencialidad la fuente de
donde fue obtenida la misma. Del mismo modo, en cuanto a tiempo, la EMPRESA solo
otorgd un periodo de tiempo de cinco afos, es decir, otorgd permiso para acceder a la
data (proyectos) en un lapso comprendido desde el afio 2007 hasta el segundo
trimestre del afio 2013. Respecto al area de estudio a desarrollar, éste fue aplicado
solamente a la gestion de proyectos que son gestionados por la Oficina de Proyectos
de la EMPRESA.
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CAPITULO Il. MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

2.1 Introduccién

El Marco Tedrico y Conceptual, esta conformado por el conjunto de informacion,

representada a través de sus antecedentes, bases tedricas y legales.

2.2 Antecedentes de la Investigacion

A continuacion se describen los antecedentes que fueron tomados como base para este

TGM, estando agrupadas en primer lugar por Tesis Doctorales y en segundo lugar

Trabajos de Grado de Maestria:
Aguirre (2007). *“Sistema de Planificacion Estocastico de Proyectos:
Implicaciones en la Gestion de Riesgos”. El Autor en su Tesis Doctoral desarrolla
un modelo de riesgo de proyectos bajo una red estocastica, cuya contribucion
principal es el permitir capturar la incertidumbre sobre la duracién de las
actividades individuales, sobre las diversas alternativas de ejecucion del proyecto
contemplando planes de contingencia y ciclos de repeticion, y sobre el propio
resultado del proyecto como conjunto y de cada una de sus actividades; todo
esto manejado a través del disefio de un sistema de planificaciébn de proyectos
gue permite definir un multiproyecto como un portafolio de proyectos que se
gestionan de forma simultanea pudiendo éstos compartir ciertos recursos
mediante una relacion jerarquica entre los recursos genéricos del portafolio y los
recursos de cada proyecto. Se puede considerar como otro aporte principal de
esta investigacion, es la contribucion a la disciplina de ingenieria de proyectos
donde el riesgo es significativo, como la investigacion, las tecnologias de la
informacion o el desarrollo de nuevos productos.
Aportes: Se tomd en cuenta como el autor formulé su estrategia para la
conformacién del portafolio de proyecto que fue desarrollado en esta
investigacion.
Palabras clave: Gestion de riesgo, planificacion, portafolio.
Graf (2007). “The Moderating Role of the Industry Structure on the Causal
Relationships between Remote Risk, Task Risks, and Industry Performance:
Empirical Study of the U.S Casual Theme Restaurant Industry”. El Autor en su
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Tesis Doctoral en Filosofia tomé como objeto de estudio la industria de
restaurantes tematicos (24 en total) cuyo objetivo fue realizar un estudio que
permitiera la comprension de las relaciones entre las dimensiones ambientales
de riesgo (remotas y tareas) y el rendimiento de estas empresas. Este revel6 que
los riesgos estdn presentes dentro del medio ambiente, al igual que otras
variables tales como tasas de interés, expectativas financieras, tipo de cambio,
precios; estableciendo una intrinseca relacion con la estructura y el rendimiento
de la industria, sefialando que los cambios que pudiese sufrir ésta es
responsabilidad de los gerentes e inversionistas. Del mismo modo el Autor
incluye en su investigacibn dos especificaciones para la construccion del
rendimiento que son la variacion total de los rendimientos operativos de flujo de
efectivo sobre el capital invertido, respondiendo asi parte del rompecabezas que
emerge de las relaciones entre el medio ambiente, las industrias y las empresas.
Aportes: Enfoque en el andlisis de las variables que son influyentes en el
desempeifio financiero de las empresas.

Palabras clave: Inversion, rendimiento, riesgo.

Raczynski (2008). “A Methodology for Comprehensive Strategic Planning and
Program Prioritization”. La presente Tesis Doctoral describe una metodologia que
sefiala que la planificacion estratégica requiere una descomposicion de la
jerarquia de la organizacion para establecer la relacion de los programas y
actividades de la empresa que estan alineadas con su vision y que apuestan al
maximo beneficio. EI Autor emplea la herramienta conocida como “Estrategia de
Optimizacion para la Asignacion de Recursos” que consiste en un proceso que
integra las caracteristicas de la planificacién estratégica en una metodologia
Unica, empleando también la matriz FODA para la creacion de objetivos de nivel
superior y que los mismos puedan priorizarse con base a escenarios. Esta
sefiala en su investigacion, que mediante la correcta identificacion de los
elementos de la organizacion que tienen el mayor impacto en el logro de la
vision, la organizacion puede mejorar eficazmente en la formulaciéon de los

programas.
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Aportes: Se considera la estrategia formulada por el autor para la conformacién
de la metodologia desarrollada, como también, los basamentos tedricos
utilizados.

Palabras clave: metodologia, planificacion estratégica, programas.

Silli (2009). “Essays on Delegated Portfolio Management”. ElI Autor en su Tesis
Doctoral describe las diferencias en el comportamiento de la inversion y el
rendimiento entre los gerentes de portafolios concentrados y diversificados,
donde los gerentes de portafolios concentrados centran sus esfuerzos de
investigacion en un nimero limitado de acciones y a su vez sefialan las mejores
decisiones de inversién en comparacion a los gerentes que gestionan portafolios
diversificados. Asimismo asevera que hay diferencias sistematicas en la
capacidad de los gerentes de fondo de inversion para identificar y negociar sobre
las ineficiencias en los mercados de valores de Estados Unidos de América en
relacion al grado del precio de las acciones que se negocian y la intensidad del
comercio.

Aportes: Es considerado el andlisis realizado por el Autor en cuanto al enfoque
de como deben ser gestionados los portafolios por los gerentes para la
maximizacion de su valor dentro de las organizaciones.

Palabras clave: Inversion, gerencia de portafolio.

Srivastava (2007). “Friends o Neighbors? The effects of Inter — Firm Networks
and Clusters on Technological Innovations in the U.S. Semiconductor Industry”.
La investigacion desarrollada en esta Tesis Doctoral en Filosofia en Gerencia de
Negocio se centro en discernir en como las empresas aprovechan los recursos
externos que residen en sus redes y grupos para innovar tecnologia. Utilizd un
disefio de investigacion longitudinal que le permitié examinar las redes y grupos
de una empresa en particular y de su grupo de forma independiente y su efecto
sobre la produccion de patentes en la industria de semiconductores en los
Estados Unidos de América. Esta investigacion demuestra como las redes y
grupos puede trabajar en conjunto para superar barreras en materia de

innovacion y aprovechamiento de los recursos por parte de las empresas, donde
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también evidencia de forma empirica que el uso eficiente de los recursos de
grupos incide positivamente en las relaciones con las redes que puedan existir.
Aportes: Se tomo en cuenta los aspectos conceptuales sefialados por el Autor.
Palabras clave: Recursos, redes, tecnologia.

Wassmer (2010). “Alliance Portfolios and Value Creation: Theory and Empirical
Evidence from the Global Airline Industry”. La investigacion realizada por el Autor
en su Tesis Doctoral utilizO datos de la industria aérea mundial comprendida
entre los afios 1994 a 1998 donde se estudio la percepcion de los recursos y la
vision que tienen estas empresas basados en su comportamiento estratégico
conjuntamente con un modelo tedrico que aborda la creacién de valor de las
alianzas que permiten generar una sinergia entre éstas provocando la creacion
de combinaciones que permiten un mejor acceso a los recursos que pudiesen
compartir. Con su estudio demostré que las empresas que formaron alianzas
estrategias con socCioS que poseen recursos complementarios se pueden
conformar portafolios estratégicos que implican un mejor rendimiento; por otro
lado, sefala que el mercado aéreo penaliza a las empresas que forman alianzas
gue aportan recursos incompatibles a los portafolios estratégicos conformados ya
gue provocarian conflictos entre ellas.

Aportes: Se consideré como el Autor formula su estrategia para identificar que a
través de la sinergia entre colaboradores se pueden alcanzar alianzas que
fortalecen el valor de las organizaciones, asi como también, su desempefio.
Palabras clave: Estrategia, portafolio, sinergia, valor.

Zschocke (2011). “Competitive Project Portfolio Management”. La Tesis Doctoral
en Filosofia en Ciencias Gerenciales el Autor resefia que las empresas se estan
enfrentando con problemas en la gestion de portafolios debido a que no deben
considerar no solo las proyecciones actuales de los mercados ha donde va
dirigido el producto sino también contemplar las decisiones de inversion que han
sido tomadas por sus competidores. Desarrolla modelos basados en empresas
las cuales destinan sus recursos entre varios proyectos y su retorno de inversion
se ve influenciado por las acciones tomadas por los competidores, donde

aplicando CPPM (Competitive Project Portfolio Management) evidenciéo que la
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competencia de las empresas en mercados emergentes es incierta y que la
competencia de empresas en un mercado maduro es conocida, revelando que la
existencia de oportunidades de mudltiples inversiones pueden inducir a las
empresa a retrasar sus inversiones incluso en ausencia de incertidumbre de la
demanda y bajo un nivel de incertidumbre baja puede conducir a las empresas a
invertir temprano logrando aumentar sus ingresos.

Aportes: Se considera el enfoque del Autor en cuanto como aborda el analisis
de los factores que influyen en la toma de decisiones financieras y en como se
debe establecer los lineamientos para un retorno de inversién exitoso.

Palabras clave: Inversion, mercado, gerencia de portafolio.

Duarte (2002). “An Economic Analysis of Pre-harvesting Marketing Strategies
and Financial Performance”. ElI Autor en su Trabajo de Grado de Maestria
examind la relacién de pre — estrategias de comercializacion y medidas de
desempeiio financiero (ganancias, liquidez y riesgo) tomando como objeto de
estudio un representante de granjas productoras de cereal en el centro de
Luisiana, Estados Unidos de Ameérica. ElI enfoque del estudio fue medir el
rendimiento financiero de este tipo de industria, bajo diferentes escenarios de
marketing concluyéndose que éstos afectan las decisiones de produccién y su
desempeiio financiero. También, sefiala que la aplicacion del enfoque de
portafolio para la comercializacion de los cultivos, se obtiene como resultado un
mejor desempefio financiero versus la aplicacion de métodos tradicionales de
marketing.

Aportes: Se ha tomado en cuenta los basamentos tedricos empleados por el
Autor para la formulacion de su investigacion.

Palabras clave: Desempefio, marketing, toma de decisiones.

Duque (2010). “Formulaciéon de Estrategias para la Gestion del Gobierno
Corporativo bajo el Enfoque de Gerencia Organizacional de Proyectos. Caso de
Estudio DUCADO & SALOM”. La Tesis de Grado de Maestria la Autor propone la
formulacion de estrategias para la gestion del gobierno corporativo basado en la
combinacién de la metodologia de Gerencia Organizacional del Proyectos

mediante el empleo de conceptos de gobierno corporativo y de gobernabilidad de
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tecnologia de informacién y comunicaciones. Su investigacion esta dirigida al
sector de empresas de consultoria reflejandose en los niveles de productividad y
eficiencias en las organizaciones.

Aportes: Fue considerado como la Autora desarrollo el analisis del entorno que
sirvio como base para la identificacion de los elementos claves para la
formulacién de la propuesta.

Palabras clave: Estrategia, gobierno corporativo, TIC.

Ramkrishnan (2007). “Optimal Investment Strategy for Energy Performance
Improvements in Existing Buildings”. El autor en su Trabajo de Grado de
Maestria analizé el procedimiento para la formulacion de una estrategia de
inversion para mejorar el rendimiento energético en edificios ya existentes.
Desarroll6 un modelo de inversién optimo para la toma de decisiones basadas en
riesgo y medio ambiente a través de un prototipo llamado “Invenergy”
instrumento para la toma de decisiones para la renovacion de portafolios con un
enfoque normativo muy eficaz para la toma de decisiones de inversion.

Aporte: Se tomaron en cuenta los basamentos conceptuales empleados por el
Autor para la formulacion de su investigacion.

Palabras claves: Estrategia, inversion, portafolio, riesgo.

Roselle (2006). “Rational Corporate Risk Management Policy: An Extension of
Traditional Risk Management Theory to Incorporate Observed Managerial
Behavior”. En este Trabajo de Grado de Maestria el Autor admite dos hipotesis,
(1) la desviacién de la teoria de riesgos recibido por los directores de empresas
es ampliamente practicado y (2) las desviaciones son por lo general son del
interés de los accionistas. Evidencio que las extensiones a la teoria de mercados
de capital de riesgo dentro del proceso presupuestario de capital pueden ser
incompatibles con las practicas desarrolladas por los gerentes corporativos,
teniendo como justificacidbn econdmica a esta observaciéon el razonamiento de la
incapacidad de gestionar todos los riesgos materiales aumenta la probabilidad de
dificultades financieras, considerandose una desviacion a la mencionada teoria
siendo tema de interés de los accionistas a largo plazo. Esta investigacion

contribuye al desarrollo teérico respecto al tema descrito, a fin de suministrar a
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los gerentes herramientas que les permita maximizar el rendimiento de las
empresas Y la satisfaccion de sus accionistas.
Aportes: Se tomaron en cuenta los basamentos conceptuales empleados por el
Autor para la formulacion de su investigacion.
Palabras clave: Inversion, rendimiento, riesgo.
Sanchez (2011). “Formulacion de Estrategias para la Conformacion de una
Organizacion de Gerencia de Proyectos para la Gerencia de Tecnologia de una
Empresa Financiera”. La Autor en su Trabajo de Grado de Maestria formuld
estrategias a través de las cuales introdujeron mejoras a los procesos de la
organizacion mediante la centralizacion y coordinacion de las actividades
relacionadas con la gestion de los programas y portafolios de los proyectos en el
area de Tecnologia de Informacion y Comunicaciones. Empled diferentes
técnicas de recoleccion de informacion donde ésta posteriormente fue analizada
formulandose asi la propuesta de Organizacion de Gerencia de Proyectos
considerando para ello el estandar “Organizational Project Management” del
“Project Management Institute”. Su investigacion estuvo orientada al sector
bancario privado en Venezuela.
Aportes: Se tomé en cuenta como la Autora formulé las estrategias para analizar
la problemética desarrollada y que técnicas fueron empleadas para el desarrollo
de los objetivos.
Palabras clave: Banca, estrategias, gerencia de proyectos, TIC.

2.3 Bases Teoricas
Estrategia
En base a lo descrito por Francés (2005), se entiende que la estrategia es la
“definicion de los objetivos, acciones y recursos que orientan el desarrollo de una
organizacion” (p. 28); en donde ademas sefala en coincidencia con otros autores
gue los objetivos son parte de la estrategia, donde ésta ultima debe ser flexible y
esta sujeta a modificaciones, a medida que cambia la situacién y se dispone de
nueva informacion. Una estrategia correctamente formulada permite canalizar los
esfuerzos y asignar los recursos de una organizacién, y la lleva a adoptar una

posicion singular y viable, basadas en sus capacidades internas (fortalezas y
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debilidades), anticipando los cambios en el entorno y los posibles movimientos
del mercado y de sus competidores (oportunidades y amenazas).

Sanchez (2011), cita en su Trabajo Especial de Grado de Maestria en Gerencia
de Proyectos a Kaplan y Norton (2004) donde estos sefialan que “la estrategia de
una empresa describe de qué forma intenta crear valor para sus accionistas,
clientes y ciudadanos” (p. 33).

Chiavenato y Sapiro (2011), sefalan que “la estrategia es, basicamente, el curso
de accion gue la organizacion elige, a partir de la premisa de que una posicion
futura diferente le proporcionard ganancias y ventajas en relacibn con su
situacion actual. Al mismo tiempo, la estrategia es un arte y una ciencia” (p. 4).

La estrategia es definida por Mintzberg et al (1999), de la manera que siguiente a
continuacion:

El modelo de decisiones de una empresa que determina y manifiesta
sus objetivos, fines 0 metas, que genera las normas de actuacion de
los planes para lograr los objetivos, y que determina la variedad de
negociosa los que se dedicara, el tipo de organizacion econémica y
humana que es o trata de ser, y el caracter de la contribucién
econdmica y no econOmica que pretende hacer para sus accionistas,
empleados, clientes y sociedad en general. La decision estratégica
gue contribuye a este modelo de decisiones es aquella que es eficaz
durante largos periodos de tiempo, que influye sobre la empresa de
muchas formas diferentes, y que centra y compromete una parte
importante de sus recursos en los resultados esperados. El modelo
gue surge de un conjunto de decisiones de este tipo definira
probablemente el caracter fundamental y la imagen de una empresa,
la individualidad que tiene para sus miembros y para diversos
publicos, y la posicién que ocupara en su sector y en los mercados. (p.
42 — 43).

Segun Martinez (2000), toda organizacion que se basa en la estrategia se

encuentra liada a principios los cuales a continuacion se describen (p. 1 — 4); en

el Infograma 11.1:
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Convertir la
estrategia en un
proceso continuo

Movilizar el cambio
através de
liderazgo ejecutivo

Convertir la

estrategiaen el
trabajo diario de
cada empleado

Traducir la
estrategia en
términos operativos

Alinear a la
organizacion

I

Infograma Il.1: Principios de una Organizacion basada en Estrategia
Fuente: Martinez (2000)

1. Primer Principio — Movilizar el cambio a través del liderazqgo ejecutivo.

Cuando se hace necesario un cambio transformacional, cualquiera que este
sea, se hace necesario la participacion de la maxima autoridad en la jerarquia
de la empresa ya que éste es un factor clave para el éxito del proyecto. No
solamente estos ejecutivos deben predicar con la palabra sino también deben
predicar con el ejemplo. Deben internalizar el cambio y comunicarlo a toda la
organizacion. No basta solo con el liderazgo para lograr el éxito sino también
existen otras seis caracteristicas que conforman un grupo basico de
competencias que necesitan los ejecutivos para movilizar el cambio:

a. Patrocinio de los lideres ejecutivos.

b. Enunciacion clara de la fundamentacion del cambio.
Compromiso del equipo de lideres.
Clarificacion de la vision, mision y la estrategia.

Entendimiento de un nuevo estilo de gestion.

-~ ® 2 o

Identificacion del Gerente del Proyecto.

2. Sequndo Principio — Traducir la estrategia en términos operacionales. Para

lograr el éxito de la implantacion del Cuadro de Mando Integral o Balanced
Scorecard, se debe lograr poder gestionar la estrategia y para su gestion
primero habra que poder describirla, para asi traducirla a un lenguaje coman,
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a fin que pueda ser entendida por toda la organizacién, pudiéndose lograr
dicha traduccién aplicando las siguientes practicas:

a. Desarrollo del mapa estratégico.

b. Creacion del Cuadro de Mando Integral.

c. Definicion de las metas.

d. Identificacion y racionalizacién de las iniciativas.

e. Asignacion de responsabilidades.

3. Tercer Principio — Alinear a la organizacion con la Estrategia. La mayor parte

de las organizaciones consisten en mdltiples divisiones, departamentos o
UEN (Unidades Estratégicas de Negocios) y un conjunto de unidades ser
servicios compartidos. Estas organizaciones deben vincular su Cuadro de
Mando Integral de alto nivel, con todos los departamentos, direcciones de tal
manera de crear alineamiento y sinergia en toda ella. Esto es importante ya
gue la actividad de la organizacion debe ser algo mas que la suma de sus
partes, las estrategias individuales deben estar conectadas e integradas.

4. Cuarto Principio — Motivar para hacer de la Estrategia un trabajo de todos. Se

trata de vincular a cada uno de los empleados de la organizacion con la
estrategia de la organizacion. Todos deberian entender la estrategia de la
organizacion y a su vez encontrarse motivados para ayudar a alcanzar sus
objetivos estratégicos. El Cuadro de Mando Integral se usa para comunicar
los objetivos estratégicos a los empleados. Las organizaciones basadas en la
estrategia desean gque sus empleados adapten sus actividades diarias con los
objetivos estratégicos que se desean alcanzar.

5. Quinto Principio — Hacer de la Estrategia un proceso continuo. Esto significa

gue el equipo directivo debe revisar cada afio el Cuadro de Mando Integral
para actualizarlo de tal manera de reflejar las nuevas oportunidades y
condiciones competitivas.

Las cuatro perspectivas de la Estrategia

Francés (2005), cita a Kaplan y Norton (1996; 2001) en su libro The Balanced

Scorecard (El Cuadro de Mando Integral) donde indica que éstos incorporaron

cuatro perspectivas en las cuales ubicar los objetivos que constituyen la
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estrategia, la cual puede ser visualizada a través de las relaciones causales que
existen entre ellos (p. 4):

1. La perspectiva de los accionistas, que representa el punto de vista de
guienes ejercen derechos de propiedad sobre la empresa.

2. La perspectiva de los clientes, que representa el punto de vista de los
destinatarios de los bienes y servicios.

3. La perspectiva de los procesos internos, que representan el punto de vista
de las actividades necesarias para producir los bienes y servicios.

4. La perspectiva de aprendizaje y crecimiento, que representa el punto de
vista de las capacidades requeridas para realizar las actividades
productivas, las cuales son humanas, infraestructura tecnologica y
organizacion.

Formulacion de la Estrategia

Mintzberg et al (1999), describen que “el campo de la estrategia se ha centrado
en como deberia disefiarse o formularse conscientemente la estrategia. En este
sentido, Kenneth Andrews, del Harvard Business School, elaboré uno de los
primeros y mas influyentes marcos conceptuales sobre la formulacion de la
estrategia. Su trabajo, conocido generalmente como analisis DAFO (Debilidades,
Amenazas, Fortalezas, Oportunidades) introdujo la idea base en que, en el
fondo, la estrategia de una empresa debe lograr un ajuste entre su capacidad
interna (puntos fuertes y débiles) y la situacion externa (oportunidades y
amenazas)” (p.41).

Del mismo modo Francés (2005), establece que “una estrategia bien formulada
permite canalizar los esfuerzos y asignar los recursos de una organizacion, y la
lleva a adoptar una posicion singular y viable, basada en sus capacidades
internas (fortalezas y debilidades), anticipando los cambios en el entorno y los
posibles movimientos del mercado y de sus competidores (oportunidades y
amenazas)” (p. 29).

Niveles de la Planeacion

Estos niveles son descritos por Chiavenato y Sapiro (2011), de la manera

siguiente (p. 26):
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1. Planeacion estratégica. Es la mas amplia y abarca a la organizacién

entera. Sus caracteristicas son:

a. Horizonte de tiempo: proyeccion a largo plazo, incluyendo
consecuencias y efectos que duran varios afos.

b. Alcance: comprende la organizacibn como un todo, todos sus
recursos y areas de actividad, y se preocupa por alcanzar los
objetivos del nivel organizacional.

Contenido: genérico, sintético y compresivo.

d. Definicion: estd en manos de la alta gerencia de la organizacion
(en el nivel institucional) y corresponde al plan mayor, al que
subordinan todos los demas planes.

2. Planeacion tactica. Es la que abarca a cada departamento o area de la

organizacién. Sus caracteristicas son:

a. Horizonte de tiempo: proyeccion a mediano plazo, por lo general
es anual.

b. Alcance: abarca a cada departamento, con Sus recursos
especificos, y se preocupa por alcanzar los objetivos del mismo.

c. Contenido: es menos genérico y mas detallado que el de la
planeacién estratégica.

d. Definicion: esta en manos del nivel intermedio correspondiente a
cada departamento de la organizacion.

3. Planeacién operativa. Es la que abarca cada tarea o actividad

especifica. Sus principales caracteristicas son:

a. Horizonte de tiempo: proyeccion a corto plazo, es inmediata.

b. Alcance: abarca cada tarea o actividad de forma aislada y se
preocupa por alcanzar metas especificas.
Contenido: detallado, especifico y analitico.

d. Definicion: estd en manos del nivel operativo y se concentra en
cada tarea o actividad.

Planificacidon Estratégica

Segun Velazco (2010a), la planificacion estratégica es:
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El proceso cientificamente organizado y de gran alcance cuya
finalidad es generar un plan general, que tome en cuenta los patrones
observables de los imperativos del entorno que surjan como
consecuencia directa o indirecta de las acciones de los competidores
y/o en respuesta a las modificaciones del ambiente econémico donde
se desenvuelve, para obtener un determinado conjunto de objetivos
estratégicos. (p. 6).

Para Chiavenato y Sapiro (2011), la planeacion estratégica “es el proceso que
sirve para formular y ejecutar las estrategias de la organizacion con la finalidad
de insertarla, segun su mision, en el contexto en el que se encuentra” (p. 25). De
igual modo describe que un proceso de planificacién estratégica eficaz no debe
ser formal y burocratico, sino que debe iniciar con preguntas tan simples como
estas:

1. ¢Cual es la situacion presente de la organizacion? ¢Cual es su
desempefio con los clientes y frente a los competidores?

2. Sino se aplicara cambio alguno, ¢,como sera la organizacién dentro de un
afno? ¢Dentro de dos, cinco o diez aflos?

3. Si las respuestas a las preguntas anteriores no fueran aceptables, ¢qué
decisiones deberian tomar los administradores? ¢Qué riesgos
entrafiarian?

Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard

Este proporciona un marco que permite describir y comunicar la estrategia de
forma coherente y clara. De acuerdo a Francés (2005), el Cuadro de Mando
Integral que:

Trata de establecer un balance entre las variables de orientacion
externa, importantes para los accionistas y clientes, y variables de
orientacion interna referentes a los procesos de negocio, innovacion,
aprendizaje y crecimiento. También busca un balance entre la
medicion de resultados, que reflejan el desempefio pasado, y la
medicion de variables, o indicadores que determinan el desempefo
futuro. (p. 104).

De igual modo Kaplan y Norton (2004) citados por Sanchez (2011), en su
Trabajo de Grado de Maestria en Gerencia de Proyectos, establecen que el

Cuadro de Mando Integral “es un sistema que permite alinear la estrategia y la
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estructura corporativas, ademas constituye una herramienta ideal para describir
las propuestas de valor de la organizacion” (p. 41).

Analisis Externo

Para formular una estrategia se hace necesaria la realizacion de un analisis
externo a través del cual se logra identificar las oportunidades y amenazas de la
empresa; donde se pudiese considerar espacios geograficos de manera global,
nacional, provincial o local; asi como también, en los ambitos de economia,
sector o industria, competidores directos y el mercado.

De acuerdo a lo que menciona Francés (2005), se pueden emplear cuatro
herramientas para llevar a cabo el analisis (p. 55), siendo éstas:

e Andlisis de Tendencias.

e Analisis de Escenarios.

e Andlisis de la Industria.

e Analisis de Grupos Estratégicos.

Diagnostico Estratégico Externo

El diagnéstico estratégico externo, también llamado andlisis del entorno o
auditoria de la posicion, es lo que le permite hacer el mapa del entorno externo y
de las fuerzas de la competencia que actian sobre ella. Para tal efecto debe
obtener informacién acerca del contexto de los negocios, buscas las posibles
amenazas y oportunidades, y encontrar la mejor manera de evitar o enfrentar
esas situaciones. Segun Chiavenato y Sapiro (2011), distingue en su texto a
Heijden (2004) el cual sefiala que existen dos dimensiones del entorno externo
gue son el contextual y el transaccional (p.86 — 103):

e Entorno contextual o macroentorno. Es la dimension del entorno donde la
organizacion ejerce una influencia limitada. Los entornos son los
siguientes:

o Entorno o andlisis demogréfico. La demografia es el estudio
estadistico de la poblacion humana y de su distribucién. Dado que
las personas constituyen mercados, las condiciones demograficas

tienen especial interés para las organizaciones.
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Entorno o andlisis econdmico. El analisis de las tendencias de las
variables econdmicas que afectan la oferta y la demanda de
productos y servicios en los mercados emplea indicadores como:
ingreso real de la poblacion, mercado de capitales, reserva de
divisas, inflacién y tasas de interés, entre otras.
Entorno o analisis politico y legal. Se refiere al andlisis de las
tendencias de leyes, cddigos, instituciones publicas y privadas, y
corrientes ideolégicas. Cada vez es mayor la influencia que el
proceso politico legal de las sociedades ejerce en la conducta de
las organizaciones, considerando indicadores tales como:

= Politica monetaria, tributaria, fiscal y de prevision social.

= Legislacion tributaria, comercial, laboral y penal.

= Politica de relaciones internacionales.

= Legislacion para la proteccion ambiental.

= Politicas de regulacion, desregulacion y privatizacion.

= Legislacion federal, estatal y municipal.

= Estructura de poder.
Entorno o analisis sociocultural. La tarea que afrontan las
organizaciones se vuelve mas compleja porque los patrones
culturales, creencias basicas, los valores, las normas y las
costumbres de las sociedades han sufrido grandes
transformaciones afectando considerablemente los cambios del
entorno econdémico y que a su vez influyen en el comportamiento y
desarrollo organizacional de cualquier empresa.
Entorno o andlisis tecnoldgico. En el analisis de las tendencias de
conocimiento humano, que pueden influir en el uso de las materias
primas y los insumos o en la aplicacion de procesos operacionales
o administrativos, los principales indicadores empleados en el
proceso de informacién del entorno tecnolégico encontramos el

avance tecnoldgico, aplicacion en nuevos campos de la ciencia,
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velocidad de los cambios tecnoldgicos y actualizacién del pais;
adquisicién, desarrollo y transferencia de tecnologia, entre otros.

o0 Entorno o analisis de los recursos naturales. Los indicadores mas
importantes que son utilizados en el proceso de informacién del
entorno de los recursos naturales son:

= Escasez de las materias primas.

= Costo de la energia.

= Calentamiento global.

= Contaminacion ambiental.

= Amenazas de nuevas enfermedades.

= Catéstrofes naturales.

= Sustentabilidad.
Entorno de las relaciones o microambientes. El también llamado contexto
transaccional es el mas proximo e inmediato a la organizacién. Es la
dimension del entorno donde la organizacion es un participante del hecho,
porque interviene en los resultados, pero también esta sujeta a su
influencia. Los entornos que la componen son:

o0 Anadlisis sectorial. Es la investigacion, el monitoreo y las previsiones
sobre el sector de la actividad de la organizacion y se elabora
tomando en cuenta cuatro dimensiones:

= La dimension de los grupos estratégicos, que permitira que
una organizacion dirija sus esfuerzos contra competidores
especificos.

= La direccion de la evolucion sectorial mientras pasa por las
diferentes etapas de la competencia a lo largo de una curva
de cambios.

= El nivel de estabilidad del entorno, considerando los grados
de turbulencia y las diferentes economias de escala que
pueden coexistir dentro de los sectores donde operan los

grupos estratégicos.
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= La dimensién de la composicion de las fuerzas de la
competencia de actdan en el sector.

Grupos estratégicos. Se compone de las organizaciones de un
sector que siguen opciones estratégicas semejantes y orientadas a
grupos de clientes similares; también, pueden identificarse por las
barreras que afectan su movilidad.
Rivalidad entre grupos estratégicos. Se caracterizan por la similitud
entre de opciones estratégicas de las organizaciones que los
componen, lo cual puede provocar un grado de rivalidad mayor o
menor entre ellos, dependiendo de los factores siguientes:

= Grado de superposicion de los mercados meta.

= Resultado de la diferenciacién de productos.

= Grado de superposicion de las dimensiones estratégicas.
Evolucién sectorial. Los sectores de negocios siguen un ciclo de
cambios estructurales que repercuten directamente en la
planeacion estratégica de las organizaciones, las cuales pueden
evolucionar o retroceder. Estos cambios son provocados por el
desarrollo mismo de las interacciones de las fuerzas de la
competencia en el sector en cuestion. Es importante seguir la
evolucion de sector porque afectara las condiciones de su actividad
para recibir inversiones y los esfuerzos de las organizaciones que
actian en él, ademas exige ajustes estratégicos en lo planeado.
Turbulencia del entorno. La turbulencia del entorno tiene una
relacion directa con la probabilidad de cambio de una organizacion
y de su capacidad para prever las transformaciones y la naturaleza
de los mismos. Asi:

= La probabilidad del cambio depende de:

e La complejidad del entorno.
e La resistencia de los hechos.

e La capacidad de prevision depende de:
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e Larapidez del cambio.

e La incertidumbre del futuro.
Composicion de las fuerzas competitivas. Esta composicion corresponde
al andlisis de las 5 Fuerzas de Porter en razén de que esas fuerzas
muestran que la competencia de un sector envuelve todas las

organizaciones del mismo. Estas fuerzas se presentan en el Infograma
1.2:

Entrantes
Potenciales

Amenazade Nuevos
Entrantes

A 4

Competidores de la
Industria

Poder de Negociacion| Poder de Negociacion|

de los Proveedores de los Compradores
Proveedores »

Compradores

Intensidad de la
Rivalidad

A

Amenaza de Productos
0 Servicios Sustitutos

Sustitutos

Infograma I1.2: Modelo de las Cinco Fuerzas de la Competencia de Porter
Fuente: Chiavenato y Sapiro (2011)

Analisis Interno

Este permite obtener cuéles son las fortalezas y debilidades de las empresas en

relacion a sus competidores con el fin de efectuar una evaluacion que conlleve al

aprovechamiento de las oportunidades y a contrarrestar las amenazas.

Al igual que el analisis externo Francés (2005), describe cuales son las

herramientas requeridas para su elaboracion (p. 85):

Cadena de Valor de Porter (1985).

Modelo de las Siete “S” de McKinsy.

Andlisis de Capacidades Medulares de Hamel y Prahalad (1994).
Matriz DOFA.
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Diamante de Porter

Para Francés (2005), “la formulacion de la estrategia de empresa se hace en el
marco de una determinada industria o sector de la economia... la competitividad
se define como la capacidad de un sector para colocar exitosamente sus
productos en el mercado internacional en condiciones de libre competencia” (p.
70).

Porter para su estudio tomo6 en cuenta un poco mas de cien sectores nacionales
exitosos en catorce paises desarrollados, obteniendo como conclusion que la
competitividad tiene una dependencia fundamental en la capacidad de las
empresas para innovar y mejorar los productos de manera sostenida mas que de
la no disponibilidad de recursos naturales o de mano de obra a bajo costo, donde
esta capacidad a su vez depende de un conjunto de factores del entorno
nacional, conocidos como determinantes de la competitividad.

A través del Infograma 11.3, se muestra el resultado de este estudio:

Gobierno
- » Objetivos
Estrategia » Estrategias tipicas
Estructura » Estructura sectorial
Rivalidad de Empresas « Rivalidad local
Condiciones de los Factores Condiciones de la Demanda
Heredados
« Recursos naturales
* Mano de obra Industrias Relacionadas y
« Ubicacion geogréafica de Apoyo
Creados
« Tecnologia
« Capital . ’
« Infraestructura ) Industrlas, suplidoras Hechos
¢ Tecnologia, mercados, Fortuitos

canales de distribucion de
comunicacion

Infograma 11.3: Modelo del Diamante de Porter
Fuente: Francés (2005)

Este modelo presenta 4 grupos principales que son la disponibilidad de los
factores, caracteristicas de la demanda, industrias relacionadas y de apoyo a la

estructura, y rivalidad del sector y estrategia de las empresas. También, se
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compone de dos grupos determinantes secundarios siendo el gobierno y hechos
fortuitos.
Ademas sefiala que:

En el analisis del entorno, el Modelo del Diamante de Porter puede ser
utilizado para analizar los factores determinantes de la competitividad
externos a la empresa, que son todos los incluidos en el modelo,
excepto la estrategia de la empresa. El modelo pone de relieve que el
éxito competitivo depende en buena medida de factores externos
fuera del control de las empresas. Estas pueden, sin embargo,
cambiar su entorno cambiando su ubicacion geografica, si su negocio
le permite esa movilidad.

El andlisis de la competitividad sectorial, regional o nacional, ayuda a
identificar fortalezas y debilidades que la empresa comparte con otras
del sector, la region o el pais donde se encuentra ubicada. (p. 72).

Matriz BCG (Boston Consulting Group)

De acuerdo a Francés (2005), las coordenadas horizontales de la Matriz BCG
representan la participacion de las UEN y su punto medio separa a las lideres de
las seguidoras. Las coordenadas verticales representan la tasa de crecimiento
del mercado de las UEN y su punto medio representa la tasa de crecimiento de
los mercados a considerar. Las unidades de negocios son denominadas
interrogantes, estrellas, vacas o perros segun el cuadrante de matriz en donde se

encuentran ubicados (p. 130). A continuacion se presenta graficamente ésta, a

o ?

Apoyar Apoyar

U |

través del Infograma 11.4:

Infograma 11.4: Matriz BCG
Fuente: Francés (2005)

33



e Cuadrante superior izquierdo: Encontramos a las unidades de negocios
llamadas estrellas, son aquellos lideres de mercados emergentes, por lo
gue no se puede esperar que aporten recursos a la corporacion.

e Cuadrante superior derecho: Son aquellas unidades de negocio
denominadas interrogantes, las cuales requieren mayores recursos, es
decir; su necesidad de recursos son aun mas grandes que en los negocios
estrellas debido a que persiguen alcanzar el liderazgo.

e Cuadrante inferior izquierdo: Estas unidades de negocios se caracterizan
por ser vacas, en pocas palabras, son negocios maduros y que aportan el
flujo de caja necesario para el mantenimiento y soporte de la organizacion.

e Cuadrante inferior derecho: Los perros son unidades de negocios cuya
posicion se encuentra muy comprometida debido a que son competidores
secundarios en un mercado maduro, siendo su balance de recursos
positivo o negativo.

Project Definition Rating Index (PDRI)

Contreras (2011), sefiala en su Trabajo Especial de Grado de Especializacién en
Gerencia de Proyectos titulado “Desarrollo de un plan de procesos para la
administracion de proyectos tecnologicos — Caso de Estudio: Gerencia de
Tecnologia de la Informacion del Banco Nacional de la Vivienda y Habitat
(BANAVIH)”, de acuerdo a lo establecido por la NASA (2000) que el Project
Definition Rating Index (PDRI) disefiado para proyectos de construccion, es una
herramienta poderosa y simple que ofrece un método para medir si la definicion
del alcance del proyecto esta completa. Esto ha sido adaptado a PDRI para
proyectos industriales.

El PDRI ofrece una lista completa de 64 elementos de definiciébn del alcance en
un formato de puntuacién facil de usar. Cada elemento es ponderado segun su
importancia en relacion con los demas elementos. Dado que el valor del PDRI
estad relacionado al riesgo, las areas que necesitan mas trabajo facilmente
pueden ser aisladas (una puntuacion PDRI de 200 o menos se ha demostrado

gue aumenta enormemente la probabilidad de éxito de un proyecto).
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El PDRI identifica y describe con precision cada elemento critico en un paquete
de definicion del alcance y permite que un equipo de proyecto pueda predecir
rapidamente los factores que impactan el riesgo del proyecto.

Evaluacion Ex — Post

Para el Grupo Asesor de la Gestiobn de Programas y Proyectos de Inversion
Publica (2004), éste tipo de evaluaciéon se realiza para llevar a cabo analisis de
los resultados de los proyectos luego de culminada su ejecucion; en donde se
puede determinar la coherencia, pertinencia, eficacia, impacto y sostenibilidad
del proyecto. De esta evaluacién se espera que le proporcione a la organizacion
e interesados del proyecto informacién confiable que permita extraer lecciones
acerca de determinados aspectos clave. La evaluacion ex — post tiene como
enfoque principal los siguientes aspectos:

v' El monitoreo es el seguimiento rutinario de las actividades de un programa
a través de una medicion regular y continua para ver si las actividades
planificadas se estan realizando. Los resultados muestran si las
actividades del programa se estan implementando de acuerdo a los
planes y describen el grado de utilizacion de los servicios del programa.

v' La evaluacién de procesos deberia llevarse a cabo conjuntamente con
monitoreo. Las evaluaciones de procesos recogen informacion que mide
cuan bien se estan desarrollando las actividades de un programa.

v' La evaluacién de resultados y la evaluacion de impacto miden hasta qué
punto se logran los resultados del programa y evalla el impacto del
programa en la poblacién objetivo por medio de mediciones de los
cambios en el conocimiento, actitudes, comportamientos, habilidades, etc.
La evaluacién de los resultados determina si los resultados en que el
programa ha tratado de influir estan cambiando en la poblacion objetivo y
la evaluacion de impacto determina cuanto de los cambios observados en
los resultados se deben a los esfuerzos del programa.

La evaluacion ex —post tiene como objetivos los siguientes de acuerdo a Cartes
(2011):
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1. Valorar el logro de los resultados generales del proyecto en términos de
eficiencia, productos e impacto.

Corregir deficiencias detectadas durante la operacion del proyecto.
Obtener ensefianzas aplicables en la planificacion futura de proyectos y
programas a realizarse posteriormente.

Los procesos de la evaluacion ex — post son:

v’ Identificacién: apreciacién del proyecto a ser evaluado en cuanto a los
objetivos y factores enddégenos y exdgenos que intervinieron, y la
reconstruccion de la historia del proyecto.

v' Mediacién: debe tender a producir, antes que una exactitud que muchas
veces es imposible de alcanzar, por lo menos la direccidén y el orden de
magnitud de los efectos observados.

v' Confrontacion: se debe confrontar la situacién observada con la esperada,

asi como también, la existencia de un sistema adecuado de archivo de los
antecedentes que respaldaron al proyecto imprescindiblemente.

v' Explicacién: explicacion de los fendmenos y efectos observados, de las
diferencias entre lo esperado y la realidad identificada, ademas, es la base
de las conclusiones y recomendaciones.

v’ Difusién: para lograr la retroalimentacion del sistema.

Anélisis PEST

Lépez (2013), indica en su Trabajo de Grado de Especializacion en Gerencia de
Proyectos titulado “Modelo de una Oficina de Proyectos para el Desarrollo
Estratégico de  Propuestas Comerciales en una Empresa de
Telecomunicaciones”, que éste consiste en un analisis del macro entorno
estratégico externo en el que trabaja la organizacion. Son cuatro factores los que
se desarrollan, siendo los siguientes:

v Politicos.

v' Econdmicos.

v Sociales.

v' Tecnoldégicos.
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Todos estos factores son externos, por lo que la empresa no tiene control alguno,
convirtiéndolos en la mayoria de los casos amenazas y hasta en ciertos casos
oportunidades. Generalmente la empresa, se ve en la obligacion de priorizarlos
de acuerdo al grado de influencia que posean dentro del sector en el cual se
desenvuelven.

Matriz del Perfil Competitivo

Segun Olivas (2005), ésta “identifica a los principales competidores de la
empresa, asi como sus fuerzas y debilidades particulares, en relaciéon con una
muestra de la posicion estratégica de la empresa” (p. 5). Los pasos para su
construccion son:

1. Asignar un peso entre 0.0 (no importante) a 1.0 (muy importante) a cada
una de las fuerzas. La sumatoria de todos los pesos debe ser igual a 1.0.

2. Asignar una calificacion entre 1y 4, a cada uno de los factores a efecto de
indicar si éste representa una debilidad (calificaciéon = 1), una debilidad
menor (calificacion = 2), una fortaleza menor (calificacion = 3) o una
fortaleza mayor (calificacion = 4).

3. Realizar la multiplicacién del peso de cada factor por la calificacion
correspondiente, obteniendo una calificacion ponderada para cada
variable y competidor.

4. Sumar las calificaciones ponderadas de cada variable para determinar el
total ponderado de la organizacién entera.

Proyecto

De acuerdo a la Guia de los Fundamentos para la Direcciéon de Proyectos — PMI
(2013a) un proyecto “es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado unico” (p. 4). De igual modo sefala que un
proyecto puede generar:

1. Un producto que puede ser un componente de otro elemento o un
elemento final en si mismo.

La capacidad de realizar un trabajo.

3. Un resultado tal como un producto o un documento.
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Segun Palacios (2005), define un proyecto como “un conjunto de actividades
orientadas a un fin comdn, que tienen un comienzo y una terminacion. Las
caracteristicas fundamentales de un proyecto son la temporalidad del trabajo y el
resultado final que es un producto o servicio unico” (p.17).

Proyecto Independiente

De acuerdo a Ross et al (2000), un proyecto independiente “es aquel cuya
aceptacion o rechazo no tiene que ver con la aceptacion o el rechazo de otros
proyectos” (p. 168).

Proyecto Mutuamente Excluyente

Los proyectos son considerados mutuamente excluyentes “cuando la empresa
puede, en el mejor de los casos, aceptar solo uno de ellos” (p. 174); en base a lo
definido por Ross et al (2000).

Tipos de Proyectos

Palacios (2005), describe que los proyectos pueden ser clasificados en una
categoria y utiliza para ello una herramienta denominada continuum (ver
Infograma 11.5) que se encuentra representada bajo una linea recta en cuyos
extremos tienen conceptos opuestos, para luego ubicar el proyecto a evaluar en
base a su posicidén relativa en la linea, de forma que se pueda analizar la

proximidad a alguno de éstos. (p. 22).

Interés Social Autogestionado Alta rentabilidad

< >

Infograma I1.5: Tipificacion de proyectos usando continua
Fuente: Palacios (2005)
Las categorizaciones son las siguientes:

v' Rentabilidad. Refleja el nivel de retorno econdémico deseado por los

promotores en el momento de financiar la inversion.

v QOrientacion a las ventas. Describe el proyecto en funcién de su objetivo de
maximizar las ventas, con la creacion de nuevas unidades de negocio o

por la disminucién de gastos de la operacién existente.
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v' Valor _agregado. Se refiere a la importancia que tiene el valor afiadido

intelectual en un proyecto, lo que permite diferenciar entre una asesoria
gerencial, de la produccion de un bien primario.

v' Factor_geografico. Es un factor que se refiere basicamente a la parte

operativa de la elaboracién del proyecto, ya que clasifica al proyecto en un
continuum en funcién de la necesidad de trasladar a la organizacion
encargada de ejecutar el trabajo.

v' Mercado. Divide proyectos segln el tamafio del mercado primario de los
potenciales usuarios de los productos generados.

v Factor de monopolizacidn. Indica el dominio que tiene un competidor en el

mercado.

v' Factor _de servicio. Distingue a los proyectos segun la atencién
personalizada que acompafa al producto comercializado.
v' Temporalidad. Implica el tiempo de duracion del proyecto, siendo este

factor fundamental ya que concientiza al equipo del proyecto sobre la
disponibilidad de tiempo para ejecutar y controlar las actividades.

v/ Multidisciplinariedad. Distingue a los proyectos seglin la cantidad de

disciplinas distintas que hace falta involucrar para resolver el problema
implicado en el proyecto.

v/ Tamao. Indica una diferenciacion de los proyectos con base en el monto
total de la inversion que requieren para ser completados.

v' Generacién de conocimiento. Esta distincion se emplea para resaltar el

hecho de que se pueden tener proyectos destinados a producir nueva
informacion, conocimiento o tecnologia.

Gerencia de Portafolio de Proyectos

De acuerdo a The Standard for Portfolio Management (PMI 2013b), refiere que:

Portafolio es un conjunto de proyectos o programas y otros tipos de
trabajos que se agrupan para facilitar la direccion 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 gerencia o gestion de portafolio se refiere a la gestion centralizada
de uno o mas portafolios, que incluye identificar, establecer
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prioridades, autorizar y controlar proyectos, programas y otros tipos de
trabajos relacionados para alcanzar los objetivos estratégicos del
negocio. La gestiéon del portafolio se centra en asegurar que los
proyectos y programas se revisen a fin de establecer prioridades para
la asignacion de recursos, y que en la gestion del portafolio sea
consistente con las estrategias de la organizacion y esté alineada con
ellas. (p. 5 - 6).

Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento de la Gerencia de Portafolio
Los grupos de procesos de la Gerencia de Portafolio se definen de la siguiente
manera:

1. Grupo de Procesos de Inicio. Son los procesos que tienen como propésito

establecer como los objetivos y la alineacién estratégica de la empresa
seran implementados dentro del portafolio.

2. Grupo de Procesos de Alineacion. Consisten en los procesos que

permiten manejar y optimizar el portafolio definiendo como sus
componentes  seran  categorizados, evaluados, seleccionados,
modificados, eliminados y manejados en él.

3. Grupo de Procesos de Autorizacion y Control. Determinan los pasos para

la autorizacion, control y seguimiento del portafolio; siendo los procesos
claves debido a que permitirdn medir el desempefio del portafolio versus
las métricas definidas por la organizacion que indicaran su éxito o no.
En la Gerencia de Portafolio de Proyecto estan presentes cinco areas de
conocimiento y son:

Gerencia__Estratégica de Portafolio. Esta comprende cuatro procesos

responsables de alinear la estrategia y objetivos de la organizacién con el
portafolio que sera desarrollado. Estos incluyen entradas, herramientas y salidas

mostradas en el Infograma 11.6:
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Infograma I1.6: Procesos de la Gerencia Estratégica de Portafolio
Fuente: The Standard for Portfolio Management (PMI 2013b)

Gerencia de Gobernabilidad de Portafolio. Establece como sera desarrollado el

plan del portafolio, asi como su definicidbn, optimizacion, autorizacion vy
supervision. lgualmente, posee entradas, herramientas y salidas siendo

mostrados en el Infograma 11.7:
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Infograma 11.7: Procesos de la Gerencia de Gobernabilidad de Portafolio
Fuente: The Standard for Portfolio Management (PMI 2013b)

Gerencia_de Desempeiio _de Portafolio. Su objetivo es proporcionar los elementos

necesarios que permitan la eficiente mediciébn de los objetivos generados por el
portafolio y que éstos cumplan los requerimientos estratégicos de la organizacion, asi
como también; el monitoreo de cada componente que lo conforma. Presenta al igual
gue el resto de los procesos entradas, herramientas y salidas las cuales se evidencian
en el Infograma 11.8:
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Infograma 11.8: Procesos de la Gerencia de Desempefio de Portafolio
Fuente: The Standard for Portfolio Management (PMI 2013b)

Gerencia de Comunicacion de Portafolio. Se encarga de desarrollar el plan de

gerencia de comunicaciones del portafolio y el manejo de su informacion;

estando estrechamente alineado con los procesos de estrategia, gobernabilidad,

desempefio y riesgo. Sus entradas, herramientas y salidas se presentan en el

Infograma 11.9:
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Infograma 11.9: Procesos de la Gerencia de Comunicacién de Portafolio
Fuente: The Standard for Portfolio Management (PMI 2013b)
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Gerencia de Riesgo de Portafolio. Su objetivos es identificar y analizar los

riesgos del portafolio, su probabilidad de ocurrencia e impacto; determinando asi
los planes de accion a seguir. Estd comprendido por las siguientes entradas,

herramientas y salidas, que se muestra en el Infograma 11.10:
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Infograma 11.10: Procesos de la Gerencia de Riesgos de Portafolio
Fuente: The Standard for Portfolio Management (PMI 2013b)

Gerencia de Programas de Proyectos

Para el The Standard for Program Management (PMI 2013c), 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”. (p. 4 -5).

También, define la direccion de programas “como la direccion coordinada y
centralizada de un programa para lograr los objetivos y beneficios estratégicos

de la organizacion” (p. 5). Esta se centra en las interdependencias entre los

44



proyectos y ayuda a determinar el enfoque 6ptimo para gestionarlas, donde se

pueden identificar algunas de éstas:

1.

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

Ajustar la direccidn estratégica de la organizacion que afecta las metas y
los objetivos de los proyectos y programas.

Resolver problemas y cambiar la gestion dentro de una estructura de

gobernabilidad compartida.

La gerencia de programas esta compuesta por elementos que son considerados

“dominios” los cuales influyen en el desempefio de su gestion, siendo éstas las

gue se presentan en el Infograma I1.11:

Alineacion
Estratégica del
Programa

Gerencia del
Ciclo de Vida
del Programa

Gobernabilidad

Gerencia de
del
Programa

los Beneficios
del Programa

Compromiso de
los
Interesados del
Programa

Infograma Il.11: Dominios de Desempefio de la Gerencia de Programa
Fuente: The Standard for Program Management (PMI 2013c)

Alineacion Estratégica del Programa. ldentifica las oportunidades y

beneficios que permitan lograr los objetivos estratégicos de la
organizacién a través de la implementacion de programas.

Gerencia de los Beneficios del Programa. Define, crea, maximiza, entrega
y mantenimiento de los beneficios que son provistos por medio de los
programas.

Compromiso con los Interesados del Programa. Capta y entiende las

necesidades, deseos y expectativas de los interesados analizando a su
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vez el impacto de los programas sobre los mismos. También maneja la
comunicacion y el soporte hacia los interesados, al igual que establece las
acciones de mitigacion y cambio.

Gobernabilidad del Programa. Establece los procesos y procedimientos
para el mantenimiento de la gerencia de programas y apoyar la aplicacion
de las politicas y practicas a lo largo de la ejecucion del programa.
Gerencia del Ciclo de Vida del Programa. Maneja todas las actividades
relacionadas con la definicion del programa, en la entrega de los

beneficios del programa y el cierre del programa.

Gerencia del Ciclo de Vida del Programa

Tal como lo establece el The Standard for Program Management (PMI 2013c) los

programas, al igual que los proyectos, son definidos, sus beneficios son

entregados e igualmente son cerrados; presentandose las fases del ciclo de vida

de un programa (p. 67 — 70):

1. Fase de Definicidon del Programa. El principal propésito de esta fase es la

elaboracion del caso de negocio o el plan estratégico de los objetivos. La
salida o producto generado en ésta, es el plan de gerencia del programa
aprobado. Comprende las siguientes subfases:

a. Formulacién del Programa: durante la formulacion del programa, es
asignado por la organizacion el patrocinador del programa que
tendra la responsabilidad de gestionar todo el programa. El
patrocinador, la organizacion y el gerente del programa llevan de la
mano las siguientes actividades:

I. Asegurar el presupuesto del programa.
ii. Estudiay estimas el alcance, recursos y costos.
iii. Desarrolla un acuerdo inicial de riesgos.
iv. Desarrolla el acta constitutiva y el mapeo del programa.

b. Preparacion del Programa: aca se define la estructura organizativa
del programa y el equipo inicial que sera el encargado de llevar a
cabo el plan de gerencia del programa. Las principales actividades

a ejecutar son:
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I. Establecimiento de la estructura de gobernanza del
programa.
ii. Desarrollo de la estructura organizativa del programa.

iii. Desarrollo del plan de gerencia del programa.

2. Fase de Entrega de los Beneficios del Programa. Es una fase interactiva

donde los componentes del programa son planificados, integrados,

gestionados para facilitar la entrega de los beneficios que seran

generados a través del programa. Cada componente del programa

pudiese interactuar con las siguientes subfases:

a. Planificacion del componente y autorizacion: son desarrollados a lo

b.

C.

largo de la fase de entrega de los beneficios del programa en
respuesta a eventos que requieran una replanificacion o un nuevo
componente. Los dominios de la gobernanza del programa, provee
la guia de los procesos que lideran los componentes de
autorizacion.

Supervision de los componentes e integracion: por medio de esta
actividad, los componentes proveen estatus e informacién emanada
por el gerente del programa, estando la misma asociada al esfuerzo
gue se debe tener para integrar los componentes y coordinarlos
con todas las actividades que conforman el programa.

Transicién de los componentes y cierre: luego que los componentes
del programa producen los entregables y coordina el éxito en la
entrega de sus productos, se procede a realizar su cierre.
Transicion se refiere a la necesidad de que las actividades en
curso, como soporte de productos, gestion de servicios, gestion del
cambio, la participacion del usuario, o la atencion al cliente de un
componente del programa a una funcién de apoyo operativo a fin

de que los beneficios continuos que se deben alcanzar.

3. Fase de Cierre del Programa. El propédsito de esta fase es ejecutar el

control del cierre del programa. Comprende dos subfases:
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a. Transicion del programa: antes de programar la transicién, la junta
de gobierno se consulta para determinar si: el programa ha
cumplido con todos los beneficios deseados y todo el trabajo de
transicion se realizé dentro de la transicion componente o hay otro
programa o actividad sustentable que se encargara de supervisar
los beneficios en curso para el que este programa fue cargado. El
gerente del programa coordina las actividades en transicion y
recibe aprobacion a cerrar formalmente el programa.

b. Mapeo del Ciclo de Vida del Programa para Programar Actividades
de Soporte: dentro de los procesos de los programas de apoyo, hay
actividades que tienen lugar durante todo el ciclo de vida del
programa y cada actividad se asigna cuando la mayor parte del
trabajo se lleva a cabo.

Gerencia de Programa para el Soporte de Procesos
Los procesos son los siguientes de acuerdo al The Standard for Program
Management (PMI 2013c) (p. 73 — 106):

1. Gerencia de Comunicacion del Programa. Incluye las actividades para

facilitar la generaciéon oportuna y apropiada, la recogida, distribucion,
almacenamiento, recuperacion y disposicion de la informacion del
programa. Estas actividades proporcionan los enlaces cruciales entre las
personas y la informacion que son necesarios para una comunicacion
exitosa y la toma de decisiones.

2. Gerencia de Finanzas del Programa. Comprende aquellas las actividades

involucradas en la identificacion de las fuentes y los recursos financieros
del programa, la integracion de los presupuestos de los componentes del
programa, el desarrollo del presupuesto total para el programa, y controlar
los costes a lo largo de la duracion de los componentes y el programa.

3. Gerencia de Integracion del Programa. Estd asociada a todas aquellas

actividades necesarias para identificar, definir, combinar, unificar y

coordinar multiples componentes dentro del programa.
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Gerencia _de Procura del Programa. Se ocupa de las actividades

necesarias para adquirir productos y servicios, asi como también, aborda
las necesidades de contratacion especificas que son Unicas para la
gestion del programa general y sus componentes.

Gerencia _de Calidad del Programa. Incluye las actividades de la

organizacion que determinan la gestién de las politicas de calidad del
programa, objetivos y responsabilidades para que el programa tenga éxito
y su sistema de gestion de calidad es implementado a través de las
politicas y procedimientos de las actividades de mejora continua.

Gerencia_de Recursos del Programa. Asegura que todos los recursos

necesarios se encuentren disponibles, a los responsables del proyecto,
segun sea necesario a fin de obtener los beneficios del programa
definidos.

Gerencia de Riesgo del Programa. Es un evento o series de eventos o

condiciones que, de ocurrir, pueden afectar el éxito del programa. El
monitoreo de los riesgos involucra programa de seguimiento de los
riesgos identificados en el registro de riesgos del programa, como
también, la identificacion de nuevos riesgos que surjan durante su
ejecucion. Respecto al control de riesgos, este se centra en las amenazas
gue podrian convertirse en problemas reales, 0 problemas vy
oportunidades que podrian agregar valor al programa e implica la
implementacion de las acciones y los planes de emergencia que figuran
en el plan de respuesta a los riesgos.

Gerencia de Cronograma del Programa. Determina el orden y el tiempo de

los componentes necesarios para producir los beneficios del programa, las
estimaciones de la cantidad de tiempo necesario para realizar cada uno,
identifica hitos significativos durante la ejecucion del programa y los
documentos de los resultados. Incluye la determinacion del orden en el
gue los componentes individuales se llevaran a cabo, la hoja de ruta para
el programa y los hitos que se deben medir para mantener el programa en

general por buen camino y dentro de los limites definidos.
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9. Gerencia de Alcance del Programa. Define el trabajo que se requiere para

proporcionar un beneficio a nivel de programa, donde ademan incluye

todas las actividades involucradas en la planificacion y la gestion del

alcance del programa. También, es responsable de alinear el alcance del

programa con las metas y los objetivos del programa.

En la Tabla Il.1, que sigue a continuacion, se muestra la relacion que existe entre

estos procesos y las fases del ciclo de vida del programa:

Tabla 11.1: Mapeo Ciclo de Vida del Programa para Programar Actividades de Soporte

Fases del Ciclo de Vida del Programa

Procesos L Entrega de Beneficios del :
Definicién del Programa Programa Cierre del Programa
. 8.1.2 Distribucion de
8.1 Gerencia de »
L 8.1.1 Plan de | Informacion
Comunicacion del Comunicaciones 8.1.2 Reporte de
Programa

Desemperio del Programa

8.2 Gerencia de Finanzas
del Programa

8.2.1 Estimacién de Costos
del Programa

8.2.3 Creacion del Marco
Financiero del Programa
8.2.3 Desarrollo del Plan de
Gerencia de Finanzas del
Programa

8.2.4 Estimacion de Costos
de los Componentes

8.2.5 Presupuesto  de
Costos del Programa

8.2.6 Seguimiento y Control
Financiero del Programa

8.2.7 Cierre Financiero del
Programa

8.3 Gerencia de Integracion
del Programa

8.3.1 Inicio del Programa
8.3.2 Desarrollo del Plan de
Gerencia del Programa
8.3.3 Desarrollo de la
Infraestructura del
Programa

8.3.4 Gerencia de Ejecucion
del Programa

8.3.5 Monitoreo y Control
del Desempefio del
Programa

8.3.6 Transicién y
sostenimiento de los
beneficios del Programa
8.3.7 Cierre del Programa

8.4 Gerencia de Procura del
Programa

8.4.1 Plan de Procura del
Programa

8.4.2 Procura del Programa
8.4.3 Administracién de la
Procura del Programa

8.4.4 Cierre de Procura del
Programa

8.5 Gerencia de Calidad del
Programa

8.5.1 Plan de Calidad del
Programa

8.5.2 Aseguramiento de la
Calidad del Programa

8.5.3 Control de la Calidad
del Programa

8.6.2 Priorizacion de los

8.6 Gerencia de Recursos Recursos
: 8.6.1 Plan de Recursos 8.6.3 Gerencia de
del Programa ;
Interdependencia de
Recursos
8.7.2 Identificacion  de

8.7 Gerencia de Riesgo del
Programa

8.7.1 Plan de Gerencia de
Riesgos del Programa

Riesgos del Programa

8.7.3 Analisis de Riesgos
del Programa

8.7.4 Plan de Respuesta de
Riesgos del Programa

8.7.5 Monitoreo y Control
de Riesgo del Programa

8.8 Gerencia de
Cronograma del Programa

8.8.1 Plan del Cronograma
del Programa

8.8.2 Control del
Cronograma del Programa

8.9 Gerencia de Alcance del
Programa

8.9.1 Plan de Alcance del
Programa

8.9.2 Control del Alcance
del Programa

Fuente: The Standard for Program Management (PMI 2013c)

50




Relaciones entre la Direccion de Proyectos, la Direccion de Programas y la
Gestion de Portafolio

Segun A Guide to the Project Management Body of Kowledge — PMBOK (PMI
2013a), las estrategias y las prioridades de una organizacion se vinculan y se
establecen relaciones entre los portafolios y programas, y entre programas y
proyectos individuales. La planificacion 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, asi como
también, puede guiar el financiamiento y el apoyo a los proyectos que componen
el portafolio basdndose en categorias de riesgo, lineas de negocio especificas o
tipos generales de proyectos como infraestructura y mejora de los procesos

internos. Seguidamente se muestra en el Infograma 11.12, las interacciones entre

ellos (p. 7):
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Portafolios, Programas o Proyectos ;o : 4 Portafolics, Programas o Proyecios
Portafolios de |[leeesesrrecsssresesrssrssanannes L T T
Menor Nivel « Irformes de Dessmpanio I » Informes de Desempena Proyectos
"""" . * Solicitudes de Cambio con -] = Soliciudas da Cambio con
e Impacto an Otroe Portafolice, 3 2 Impacto en (s Poriafolios,
ry i Programas o Proyecios : % Programas o Proyectos
* Esiratogias y Prioridadas
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Programas de +  * Gobomabilidad
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L Portaiolios, Programas o Proyectos Pl_'ogram’aade
Seiersssrsssesisesirnsesnsassssss MIVEl Mas Alto
* Informes da Desempadio bbb
» Splicitudes de Cambio con 5
Impacte en (tros Portafolios, 3
Programas o Proyects &
P[mdqg ........
Proyectos = PEPRRRY o o

Proyectos

Proyectos

Infograma I11.12: Interacciones entre la Direccién de Proyectos, la Direccién de Programas y la
Gestion de Portafolio
Fuente: PMI (2013a)
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2.4 Bases Legales

Las Bases Legales consideradas en este Trabajo de Grado de Maestria son las

siguientes:

1.

La Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela vigente desde el afo
1999 tiene competencia en telecomunicaciones en su Capitulo 1l “De la
Competencia del Poder Nacional, Articulo 156, Literal 6”, en el Capitulo VI “De
los Derechos Culturales y Educativos, Articulos 108 y 109” y en la “Subseccion
Cuarta Contribuciones Especiales, Articulo 208, Literal 3.

La Comision Nacional de Telecomunicaciones conocida también como
CONATEL, quien es el ente rector garante del cumplimiento de las ordenanzas
en materia de telecomunicaciones, asi como también; velar que las empresas del
sector el cual abarca proporcionen un servicio de calidad.

Ley Organica de Telecomunicaciones cuya aprobacion fue publicada en Gaceta
Oficial N° 36.970 del 12 de Junio de 2000, la cual establece en su Articulo 1 el
velar y establecer el marco regulador general de las telecomunicaciones.

El MPPCTIl o el Ministerio del Poder Popular para la Ciencia, Tecnologia e
Innovacion e Industrias Intermedias, el cual es un 6rgano del Estado cuya misién
es hacer posible el impulso de una independencia tecnolégica con el propdsito
de sustentar el nuevo modelo producto socialista impuesto por el Ejecutivo
Nacional.

El Programa de la Patria o Segundo Plan Socialista 2013 — 2019 el cual
establece los cinco objetivos histéricos definidos por el Ejecutivo Nacional (ver
Anexo Ill), a los cuales deben estar dirigidos los esfuerzos del pueblo, entes
publicos y privados con el objeto de cumplir cada uno de éstos lo que contribuye

al desarrollo de la nacion.
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CAPITULO Illl. MARCO METODOLOGICO

3.1 Introduccion

La metodologia de investigacibn comprende un conjunto de conocimientos que les
permiten a la personas desarrollar estudios e investigaciones cientificas, en forma
l6gica y ordenada. Gonzalez (2003), describe que “toda investigacion se realiza para
satisfacer una necesidad, o sea para solucionar un problema” (p. 4) y adicionalmente
menciona que:

Para toda investigacion es de importancia planificar las acciones o tareas
que se deben realizar con el fin de producir los resultados y por lo tanto
contribuir al logro de los objetivos propuestos, no se debe incluir
actividades que no conduzcan a producir resultados especificamente
buscados. (p. 4).

De acuerdo a las disposiciones generales sobre el Trabajo de Grado de Maestria y
Tesis Doctorales establecido por la Universidad Catélica Andrés Bello (UCAB, 2010):

El Trabajo de Grado de Maestria y la Tesis Doctoral pueden realizarse
siguiendo cualquiera de los paradigmas o enfoques de investigacion
propios de las disciplinas en las que se ubique la tematica escogida,
siempre y cuando el estudiante en su proyecto justifique tanto la
relevancia del estudio, como la modalidad y metodologia para su
consecucion. (p. 1).

3.2 Lineas de Investigacion

Para Salinas (2000), sefala que “por linea de investigacion se entiende el curso
programado y continuo de ciertas investigaciones, generalmente los proyectos de
investigacion”. (p. 12).

De acuerdo a la definicion de Velazco (2010b) “La Gerencia Estratégica de
Proyectos se nutre del conglomerado de las demas disciplinas gerenciales que
apoyan la Gerencia de Proyecto, dentro del contexto estratégico ampliado” (p. 39),
por lo que el presente Trabajo de Grado de Maestria estda enmarcado bajo la linea
de investigacion de Gerencia Estratégica de Proyectos.

3.3 Tipo de Investigacion

Para este TGM, el Autor se centré en la investigacion y desarrollo cientifico de
caracter cuantitativo y cualitativo, debido a que ambas le permitieron utilizar la l6gica
o0 razonamiento deductivo, asi como también; el descubrimiento de hechos que
sustentan las bases empiricas de éste. Es por ello, se apoy0, en el siguiente grupo

de investigaciones, que dieron sentido y caracter a esta investigacion:
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Investigacion Descriptiva

De acuerdo a Gonzalez (2003), “la investigacion descriptiva comprende el
registro, analisis e interpretacion de la naturaleza actual, o sea se trabaja
sobre realidades de hechos presentes. Los datos son generalmente obtenidos
por encuestas, entrevistas y observacion de los fenédmenos” (p. 5).

Para Hernandez et al (2006):

Buscan especificar las propiedades, las caracteristicas y los
perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o
cualquier otro fendbmeno que se someta a un analisis. Es decir,
miden, evallan o recolectan datos sobre diversos conceptos
(variables), aspectos, dimensiones o componentes del fendbmeno a
investigar. En un estudio descriptivo se selecciona una serie de
cuestiones y se mide o recolecta informacion sobre cada una de
ellas, para asi describir lo que se investiga. También pretende
medir o recoger informacion de manera independiente o0 conjunta
sobre los conceptos o las variables a las que se refiere, esto es, su
objetivo no es indicar como se relacionan las variables medidas. (p.
102).

Investigacion Explicativa

Segun Hernandez et al (2006), “su interés se centra en explicar por qué

ocurre un fendmeno y en qué condiciones se manifiesta, o por qué se

relacionan dos o mas variables” (p. 108).

Para Salinas (2000):

Se refiere a aquella que trata de analizar y/o explicar las causas de
los efectos estudiados, es decir, no solo describen la situacion,
fendmeno o caracteristicas, relacion entre causa y efecto, etc., tal
como hace la investigacion descriptiva, sino que analiza y explica el
por qué de los asuntos investigados o de las asociaciones entre
ellos. (p. 19).

Investigacion Documental

De acuerdo a Salinas (2000), “esta investigacibn como su nombre lo indica,
se refiere a aquella que se basa en asuntos, datos u observaciones ya
pasados y que el investigador toma y analiza, asumiendo la veracidad de los
datos u observaciones” (p. 17).

Investigacion Accidn

Se encuentra dentro de la investigacion aplicada donde Yaber y Valarino
(2010), sefialan que “tiene el propodsito investigar la condicion actual y

condicion deseada de un grupo, equipo, proyectos, programas, unidades o la
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organizacion en su conjunto, para luego realizar intervenciones que
conduzcan al mejoramiento de su gestion para lograr la condicion deseada”
(p. 17).
Investigacion Desarrollo
Yaber y Valarino (2010) establece que “tiene como propdsito indagar sobre
necesidades del ambiente interno o entorno de una organizacién, para luego
desarrollar una solucion que pueda aplicarse en una empresa o mercado” (p.
18).

3.4 Fases de la Investigacién

Las fases del Trabajo de Grado de Maestria (TGM), fueron estructuradas por cada

objetivo especifico que ha sido desarrollado y los cuales son descritos a

continuacion:

1. Primera Fase. Descripcion de los proyectos tecnoldgicos de la EMPRESA:

a. Levantamiento de la informacion de la gestibn de proyectos
tecnolégicos ejecutada por la EMPRESA en un periodo no menor o
igual a cinco (5) afos.

b. Agrupamiento de los proyectos de acuerdo a sus atributos (afio,
tecnologia, estatus, inversion).

c. Interpretacion y analisis de la informacion clasificada de los proyectos
tecnolégicos de la EMPRESA.

d. Presentacion de la informacion analizada de los proyectos tecnolégicos
de la EMPRESA.

2. Segunda Fase. Andlisis de la gestion de los proyectos tecnoldgicos de la
EMPRESA:

a. Seleccidn de las herramientas a aplicarse a la investigacion.

b. Aplicacion de las herramientas seleccionadas.

c. Interpretacién y analisis de la informacion obtenida a través de las
herramientas aplicadas.

d. Presentacion y analisis de la informacion recabada mediante las
herramientas aplicadas.

3. Tercera Fase. Formulacion de las estrategias para el disefio de la gerencia
de portafolio de proyectos tecnoldgicos de la EMPRESA:

a. Seleccion de los instrumentos a aplicarse a la investigacion.
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b. Seleccion de la unidad de analisis objeto de estudio.

c. Aplicacion de los instrumentos a la unidad de analisis seleccionada.

d. Interpretacion y analisis de la informacion obtenida a través de los
instrumentos aplicados.

e. Aplicacion de herramientas de andlisis para la formulacion de las
estrategias.

f. Aplicacion del Cuadro de Mando Integral alienado con los estandares
establecidos para la priorizacion de las estrategias.

g. Presentacion de la informacion recabada, analizada y procesada
mediante las herramientas e instrumentos aplicados.

4. Cuarta Fase. Disefio de la gerencia de portafolio de proyectos tecnolégicos
de la EMPRESA:

a. ldentificacion de los conceptos establecidos en el estandar de
Programas, Portafolio y Proyectos por el PMI.

b. Formulacion de las bases para la gestion de recurso humano e
infraestructura.

c. Disefio de la gerencia de portafolio de proyectos tecnoldgicos de la
EMPRESA.

5. Quinta Fase. Realizacion de la prueba concepto de la gerencia de portafolio
de proyectos tecnoldgicos de la EMPRESA:

a. Ejecucién de la prueba concepto de la gerencia de portafolio de
proyectos tecnoldgicos disefiada de la EMPRESA.

b. Andlisis y presentacion de los resultados obtenidos de la prueba
concepto de la gerencia de portafolio de proyectos tecnoldgicos de la
EMPRESA.

6. Sexta Fase. Cierre:

a. Entrega del borrador final del Trabajo de Grado de Maestria.

b. Defensa del Trabajo de Grado de Maestria.

En la Tabla Ill.1, se describe cada una de las fases, al igual que en el Infograma
1.1, se muestra la EDT/WBS del Trabajo de Grado de Maestria (TGM); en las
paginas 57 y 58 respectivamente.
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Tabla lll.1: Fases del Trabajo de Grado de Maestria

defensa del TGM

Objetivo .. - . Herramientas y
General | Fase Objetivo Especifico Procedimiento Técnicas Entregables

o Levantamiento de la informacion de la gestion p tos 1 l6ai
S o de los proyectos o royectos tecnoldgicos
v 1 Descripcibn de los proyectos ! . . Observacion directa de la EMPRESA
o e Agrupacién de proyectos segun sus atributos P .
@ tecnolégicos de la EMPRESA del . N : .~ | Analisis documental analizados
a . Interpretacion y andlisis la informacion
" caso en estudio
4 recabada
(&) —
b= Andlisis de la gestion de los | Seleccién y aplicacién de herramientas Grupos focales o de | Gestion de  los
O =~ ’ A o : iy proyectos tecnoldgicos
o g 2 proyectos tecnoldgicos de la | Interpretacion, analisis y presentacion de la | discusion de  la_ EMPRESA
3o EMPRESA del caso en estudio informacioén recabada Juicio de expertos lizad
= o Anélisis documental anailizada

c
% g . : Seleccién de los instrumentos a aplicar Juicio de expertos Estrategias para el

Formulacion de las estrategias para P . PR . ) S )

] o . Identificacion de unidad de andlisis a estudiar | Entrevistas disefio de la gerencia
22 el disefio de Ila gerencia de o : . .
o5 3 tafoli de rovectos Aplicacion de los instrumentos seleccionados | Encuestas de portafolio de
) portafolio proy! Inter o - - . . L.

3 P pretacion y andlisis de la informacion | Cuestionarios proyectos tecnolégicos
O tecnologicos de la EMPRESA del L
T o caso en estudio recabada Investigacion de la EMPRESA
2 = Aplicacién del Cuadro de Mando Integral documental formuladas
S E Identificacion de los conceptos establecidos . .
c o o . : . . Gerencia de portafolio
20 Disefio de la gerencia de portafolio | en los estdndares de Programa, Portafolio y -
c o L Juicio de expertos de proyectos
o5 4 de proyectos tecnolégicos de la | Proyecto por el PMI g .

o . L . Andlisis documental tecnologicos de la
@ EMPRESA del caso en estudio Formulacién de las bases para la gestion del o
T Q9 : EMPRESA disefiada
« 'g recurso humano e infraestructura
9 Realizacion de la prueba concepto | Ejecucion de los procesos disefiados de la
% o 5 de la gerencia de portafolio de | gerencia de portafolio de proyectos Prueba concento Prueba concepto
o & proyectos tecnoldgicos de la | tecnologicos de la EMPRESA P ejecutada
L EMPRESA Interpretacion y andlisis la informacion
3 recabada
o Instructivo Integrado | Trabajo de Grado de
o 6 Elaboracion y entrega el borrador del TGM para TGM Maestria entregado,
E Cierre Elaboracion de la presentacion para la | Disposiciones defendido y consignado
[}
a

Generales sobre TGM y
Tesis Doctorales

a Biblioteca
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Desarrollo de la
Gerencia de
Portafolio de

Proyectos
Tecnoldgicos para
una empresa de
telecomunicaciones
venezolana

Primera Fase.
Describir los

Segunda Fase,
Analizar la gestion

Analizar el entorno

Tercera Fase.

Cuarta Fase.
Formular las

Quinta Fase.
Digefiar la gerencia

Sexta Fase. Cierre

proyectos de los proyectos de la EMPRESA estrategias para el de portafolio de
tecnoligicos de la Ggi de la disefio de gerencia proyectos Entrega del
EMPRESA EMPRESA de portafolio de la tecnoligicos de la borrador final del
ion de las EMPRESA EMPRESA Trabajo de Grado
herrami a de Maestria
Levantamiento de Seleccion de los | aplicarse a la
la informacién de ingtrumentos a investigacion Identificacidn de Formulacion de las
1a gestidn de [ | aplicarse ala los conceptos bases para la Defensa del
proyectos investigacién — establecidos en el — gestién del Trabajo de Gr'adu
tecnoligicos Aplicaci I de las estandar de recurso humano e de Maestria
[ | ejecutada porla - [ herr | Programas, infraestructura
EMPRESA en un Selecci'un dela seleccionadas Portafolio y
periodo no menor il p:_‘;“zm pa‘rafl Proyecto por el R
i i ohjeto de = isefio de la
o |gua;Fam|:nn (5) Ime[[!rt_ﬂaclon ¥ PRI darontia e
analisis de la portafolio de
idn de los informacidn 3 Aplicacion del ] proyectos
Agrupamiento de | |instrumentosala § [ obtenida através Cuadro de Mando tecnologicos de la
los proyectos de poblacién de las Integral alineado EMPRESA
acuerdo e atis seleccionada herramientas | con los estandares
|| atributos (afio, establecidos para
tecm?logla,_ s Interpretacion y o
estatas, mver sion) anilisis de la Presentacion de la
informacion informacidn
Interpretacion y — obtenida a través || analizada recabada
andlisis de la de los mediante las
informacion instrumentos herramientas
| clasificada de los aplicados aplicadas
proyectos de
tecnologia de la Presentacion de la
EMPRESH informacion
i T
Presentacion de la mediante los
informacion instrumentos
analizada de los aplicados
proyectos
tecnolgicos de la
EMPRESA

Infograma Ill.1: EDT/WBS del Trabajo de Grado de Maestria

3.5 Fuentes de la Informacién

Para Gonzalez (2003), el efectuar un correcto disefio de las técnicas a emplear para
recabar y procesar la informacién es garantia que la misma es recolectada de
manera eficiente. Bernal (2006), sefiala la existencia de dos tipos de fuente de
informacion:

Fuentes primarias. Son todas aquellas de las cuales se obtiene
informacion directa. Es también conocida como informacion de primera
mano o desde el lugar de los hechos. Estas fuentes son las personas, las
organizaciones, los acontecimientos, el ambiente natural, etcétera. (p. 15).
Fuentes secundarias. Son todas aquellas que ofrecen informacion sobre
el tema por investigar, pero que no son la fuente original de los hechos o
situaciones, sino que soélo los referencian. Las principales, para la
obtencion de la informacion, son libros, revistas, documentos escritos,
documentales, noticieros y medios de informacion. (p. 15).

3.6 Técnicas para la Recoleccion de Informacion
Las técnicas de recoleccion de datos se refieren a aquellos elementos a través de

los cuales se pueda obtener o recabar toda aquella informacion que se considere
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necesaria con el fin de lograr los objetivos propuestos. Para el presente Trabajo de

Grado de Maestria, se emplearon los siguientes:

Observacion directa. Esta consiste segun Gonzalez (2003) “en el registro

visual de lo que ocurre en una situacion real, clasificando y consignando los
acontecimientos pertinentes de acuerdo con algun esquema previsto y segun
el problema que se estudia” (p.12). Para la investigacion, esta técnica permitio
observar directamente el fenOmeno de estudio (proyectos) y apreciar el
proceso de su desarrollo.

Encuestas. Es un instrumento impreso el cual contiene una serie de
preguntas que es utilizado para obtener respuestas sobre la problemética en
estudio. Esta se aplico por el investigador a la unidad de analisis con el fin de
obtener la informacién necesaria que permitio formular las estrategias que
definieron el objetivo de esta investigacion.

Cuestionarios. Se caracterizan por obtener opiniones por medio de preguntas

de tipo abierta, cerrada o de seleccion multiple; en donde el encuestado emite
su opinién de la pregunta establecida de acuerdo a su criterio. Para la
formulacibn de las estrategias del portafolio desarrolladas en esta
investigacion, esta herramienta fue aplicada con el fin de obtener el punto de
vista acerca de la gestion programas, portafolio y proyectos en la EMPRESA.
Entrevistas. Es una herramienta que permite la interaccion entre el
investigador y las personas a llamadas a participar en ella. Por medio de las
entrevistas, se obtuvo data precisa que formoO parte del conjunto de
informacion utilizado para la formulacion de las estrategias desarrolladas.

Grupos focales o grupos de discusion. Corresponde a la reunion de un grupo

de personas que son invitadas a discernir sobre algun tema en particular.
Para la investigacion, esta técnica fue empleada para el analisis de la gestion
de proyectos tecnolégicos de la EMPRESA del caso en estudio.

Juicio de expertos. De acuerdo a la Guia de los Fundamentos para la

Direccion de Proyectos (2013a) la define como “un juicio que se brinda sobre
la base de la experiencia en un area de aplicacion, area de conocimiento,
disciplina, industria, etc., segun resulte apropiado para la actividad que se
esta llevando a cabo” (p. 443). En lo que respecta a esta investigacion, esta

técnica fue utilizada para el analisis de la gestibon de los proyectos
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tecnolégicos de la empresa y la formulacién de estrategias empleadas en el

disefio del portafolio por medio de la participacién de expertos en materia de

Gerencia de Proyectos, Programas y Portafolio se refiere.

e Revisiéon bibliografica. Para Hernandez et al (2006), “consiste en detectar,

consultar y obtener la bibliografia y otros materiales que sean utiles para los

propésitos del estudio, de donde se tiene que extraer y recopilar la

informacion relevante y necesaria que atafie a nuestro problema de

investigacion” (p. 65). Es aplicada para la revision bibliogréfica, de la que se

obtuvieron los basamentos tedricos que sustentaron la investigacion.

3.7 Unidad de Analisis

La unidad de andlisis de acuerdo a Hernandez et al (2006), “se centra en “qué o

quiénes”, es decir, en los sujetos, objetos, sucesos 0 comunidades de estudio” (p.

236). En este Trabajo de Grado de Maestria se tom6 como unidad de andlisis el

personal de la EMPRESA que se encontraba activo durante el periodo en el cual se

realizé la investigacion y que forman parte a su vez de las unidades funcionales que

la conforman. Se cont6 con la participacion de 31 personas en total, de las cuales 24

pertenecen a la organizacion y 7 corresponden a expertos externos en materia de

gerencia de portafolio y programas se refiere. El perfil de éstos, se presenta en la

Tabla Ill.2 que sigue a continuacion:

Tabla Ill.2: Perfil de la Unidad de Andlisis de la Investigacion

Unidad de Analisis Cantidad Perfil
Gerente de Proyecto 1 Personal que Iaborg _dentro de _Ia PMO de la
EMPRESA con experticia en Gerencia de Proyectos
Personal que labora dentro de las unidades técnicas
Gerente Funcional 1 de la EMPRESA con experticia en Gerencia de
Proyectos
Consultores de Proyectos 12 Personal que Iaborg _dentro de _Ia PMO de la
EMPRESA con experticia en Gerencia de Proyectos
Personal que labora dentro de la unidad de
Consultor de Planificacion 1 Planificacion de la EMPRESA con experticia en
Gerencia de Proyectos
Asesores de Proyectos 5 Personal que Iabora_ _dentro de _Ia PMO de la
EMPRESA con experticia en Gerencia de Proyectos
Personal que labora dentro de las unidades técnicas
Coordinadores de Proyectos 2 de Soporte de la EMPRESA con experticia en
Gerencia de Proyectos
Personal que labora dentro de las unidades técnicas
Lideres de Proyectos 2 de Soporte de la EMPRESA con experticia en
Gerencia de Proyectos
Expertos en materia de Portafolio y Programas, con
Expertos Externos 7 . o L .
mas de 15 afios de experiencia y titulados Doctores
Total: 31
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3.8 Andlisis y Procesamiento de la Informacion

La técnica empleada para el procesamiento y andlisis de la informacién recabada a
través de los instrumentos y técnicas de recoleccion de datos, fue el analisis de
contenido el cual comprende los siguientes elementos: analisis, sintesis, induccion y
deduccién; que permitieron definir el tratamiento de la misma, estableciéndose la
forma de como fue revisada, relacionada e interpretada de la cual se obtuvo todo el
conjunto de informacion necesaria que permitido dar vida a cada objetivo establecido
por el Autor dentro del Trabajo de Grado de Maestria (TGM).

3.9 Operacionalizacion de las Variables de los Objetivos de Investigacion

La operacionalizacion de las variables corresponde al proceso de seleccién de
cudles seran los indicadores de contenido basados en el significado que éstos
posean de acuerdo a su dimensién a la variable que se esté estudiando.

Se desarroll6 la Tabla 111.3 (ver pag. 62), a través de la cual son presentadas cada
una de las variables asociadas a los objetivo especificos ya definidos, describiendo
la relacion con los instrumentos de recoleccion de datos empelados para la

obtencion de la informacion.
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Tabla Ill.3: Operacionalizacién de las Variables

EVENTO: DESARROLLO DE LA GERENCIA DE PORTAFOLIO DE PROYECTOS TECNOLOGICOS
PARA UNA EMPRESA DE TELECOUNICACIONES VENEZOLANA

SINERGIA VALOR DIMENSION INDICADOR TECNICA/HERRAMIENTA FUENTE
g'giigiz (Cj(()gngrcéméi?ct)g Analisis descriptivo Fuente Primaria: histérico de
Descripcién de s y . Analisis explicativo proyectos autorizado por la
| Analisis de Gestion de o
0s proyectos Provecto | Posicionamiento del [OVeCtos Juicio de expertos EMPRESA desde el 2007
tecnoldgicos de Y Mercado Fecr{olé icoS Matriz BCG hasta el tercer trimestre de
la EMPRESA Grado de definicion de 9 Indice de Definicién de 2013. Fuente Secundaria:
los proyectos Proyecto bases académicas
Analisis de la 48:. L s . Fuente Primaria: histérico de
s - Eficiencia Analisis descriptivo .
gestion de los - Eficacia Analisis explicativo proyectos autorizado por la
proyectos P o Indicador de JA picat EMPRESA desde el 2007
- royecto | - Efectividad Anélisis evaluativo .
tecnologicos de Iy Agenda - hasta el tercer trimestre de
- Economicidad Evaluacion ex - post o
la EMPRESA del . Iy 2013. Fuente Secundaria:
caso en estudio - Sustentabilidad Juicio de expertos bases académicas
- Capacidad politica
Formulacién de
estrategias para Legado estratégico Anadlisis explicativo Fuente Primaria: historico de
el disefio de la Cliente Alineacion Analisis descriptivo proyectos autorizado por la
gerencia de La Competidores estratégica Andlisis documental EMPRESA desde el 2007
portafolio de EMPRESA | Producto/Servicio Oferta Juicio de expertos hasta el tercer trimestre de
proyectos Proveedor Demanda Cuadro de Mando Integral 2013. Fuente Secundaria:
tecnoldgicos de Ente regulador Instrumentos bases académicas
la EMPRESA
Disefio de la Fuente Primaria: histérico de
gerencia de Estrategia proyectos autorizado por la
portafolio de La Recurso Gerencia de Andlisis explicativo EMPRESA desde el 2007
proyectos EMPRESA | Infraestructura Portafolio Estandares de portafolio hasta el tercer trimestre de
tecnoldgicos de Competencia 2013. Fuente Secundaria:
la EMPRESA bases académicas
Eﬁjaelgszgr?cggtf Gerenci_a de Fuente Primarig: historico de
de la gerenciade | Gerencia | Flexibilidad Portafolio proyectos autorizado por la
. Estrategia s . EMPRESA desde el 2007
portafolio de de Estructura . Analisis retrospectivo h | . d
royectos Portafolio | Resultados Competencia asta el tercer trimestre de
'E)ecnol() icos de Infraestructura 2013. Fuente Secundaria:
la EMPgRESA Recurso bases académicas
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3.10 Cédigos de Etica
Las normas y conductas consideradas por el Autor para el desarrollo del Trabajo de

Grado de Maestria fueron basadas bajo preceptos de confidencialidad y ética que se

encuentran relacionados con las areas de estudio de la investigacion. Para ello, se

tomaron en cuenta los siguientes Cédigos de Etica:

Cadigo de Etica Profesional del Colegio de Ingenieros de Venezuela (CIV). El

Autor se apega a lo establecido dentro de dicho codigo el cual se encuentra
vigente desde 1996 en virtud a que su ejercicio profesional se encuentra en el
area de Ingenieria.

Codigo de Etica y Conducta Profesional del Project Management Institute

(PMI). Para la investigacion el presente codigo debido a que el Trabajo de
Grado de Maestria esta basado en la consideracion de las mejores practicas
en Gerencia de Programas, Portafolio y Proyectos; siendo el Autor el
responsable de acogerse a cada uno de los lineamientos que establece como
lo son la Responsabilidad, el Respeto, la Imparcialidad, la Equidad y la
Honestidad.

Ley sobre el Derecho de Autor. Es una ley que protege la intelectualidad de

las obras realizadas por las personas y/o autores la cual fue aprobada en
Gaceta Oficial Nomero 4638 el 01 de Octubre de 1993. En el caso de esta
investigacion, se resguardo este derecho al citar y referenciar aquellos
autores del cual se extraiga la informacién y sea reflejada en este Trabajo de
Grado de Maestria.

Cédigo de Etica de la EMPRESA. Esta investigacion esta apegada a lo que

determina la EMPRESA en los siguientes capitulos:
o Capitulo I. De los Principios y Deberes fundamentales
o Capitulo Il. De la Seguridad
o Capitulo VI. De la Prevenciéon y Control de Legitimacion de Capitales y

del Financiamiento al Terrorismo
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CAPITULO IV. MARCO ORGANIZACIONAL Y VENTANA DEL SECTOR

4.1 Introduccion

El Capitulo IV, presenta la descripcion organizacional de la EMPRESA, asi como
también, su legado estratégico. La fuente de la informacion descrita es de caracter
confidencial, en tal sentido, no se hace mencion en la seccion Referencias
Bibliograficas.

4.2 Breve Resefa Historica

La EMPRESA forma parte de un conjunto de filiales que se encuentran adscritas a la
principal proveedora de servicios de telefonia, internet y television satelital del pais, la
cual fue fundada el 20 de junio de 1930; que con el pasar del tiempo ha ido
consolidandose en el mercado de las telecomunicaciones aportando un gran valor en el
desarrollo socioeconomico de la nacion. El 09 de enero de 2007 fue nacionalizada a
solicitud del Presidente de la Republica Bolivariana de Venezuela.

El 19 de mayo de 1992, la EMPRESA, comienza sus operaciones ofreciendo servicios
AMPS (Advanced Mobile Phono System) en la regién central del pais y posteriormente
bajo tecnologia TDMA se impulsa el desarrollo de productos y servicios para el afio de
1996. A inicio de 2003, incursiona en la red CDMA. Desde el aiio 2005 al presente la
EMPRESA ha tenido la oportunidad de incursionar en nuevas y avanzadas tecnologias
como lo son GSM y UMTS estando asi a la vanguardia en servicios de voz y datos se
refiere.

4.3 Vision

Ser una empresa del Estado Socialista, operadora y proveedora de soluciones
integrales de telecomunicaciones e informatica, reconocida por su capacidad
innovadora, habilitadora del desarrollo sustentable y de la integracion nacional y
regional, comprometida con la democratizacién del conocimiento, el bienestar colectivo,
la eficiencia del Estado y la soberania nacional.

4.4 Mision

Somos la empresa estratégica del Estado Venezolano, operadora y proveedora de
soluciones integrales de telecomunicaciones e informética, corresponsable de la

soberania y transformacion de la nacion, que potencia el poder popular y la integracion
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de la regién, capaz de servir con calidad, eficiencia y eficacia, y con la participacion
protagonica del pueblo, contribuyendo a la suprema felicidad social.
4.5 Principios y Valores
Para la EMPRESA, sus principios y valores son:

e FEtica Socialista.

e Honestidad.

e Igualdad.

e Participacion Protagonica.

e Vocacion de Servicio.

e Esfuerzo Colectivo.

e Eficiencia.

e Responsabilidad.
4.6 Estructura Jerarquica de la Organizacion

La misma se describe en el Infograma V.1 y el area en la cual el TGM fue desarrollado,

es encerrada por medio del circulo azul:

PRESIDENCIA

VICEPRESIDENCIA
OPERACIONES
COMERCIALES

VICEPRESIDENCIA
OPERACIONES Y
SISTEMAS

GERENCIATECNICA
PRODUCTOS Y
SERVICIOS
) DIRECCION DIRECCION ) DIRECCION
H  anecaatn H CANALESNO COMERCIAL — H  smeeaosn OPTIMIZACION Y
PRESENCIALES OCCIDENTE DESEMPENO
DIRECCION DIRECCION DIRECCION DIRECCION DIRECCION
— iy H  DESARROLLODE COMERCIAL — 7 SOPORTE GESTION DE
CANALES CENTRO OPERACIONAL PROGRAMAS
DIRECCION DIRECCION DIRECCION DIRECCION DIRECCION
- SOPORTE H COMERCIAL COMERCIAL H - CENTRO OPERACION Y
ComeRoIAL ANDES ORIENTE OPERACIONES DELA MANTENIMIENTO DE
RED ARED
DIRECCION SERVICIOS DIRECCION DIRECCION DIRECCION DIRECCION
L ALCLIENTEY Ll comerciaLcENTRO COMERCIAL | L INGENIERIA EXPANSION
RETENCION OCCIDENTE GRAN CARACAS DELARED DELA RED

Tiene unidades adscritas

Infograma IV.1: Estructura Organizacional de la EMPRESA
Fuente: Informacion suministrada por la EMPRESA caso de estudio (2013)
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4.7 Servicios Ofrecidos

Los servicios ofrecidos por la EMPRESA, estdn orientados a la prestacion de
soluciones tecnologicas que permiten establecer la comunicacién de personas, grupos
y/o comunidades mediante el uso de un teléfono mavil, teléfono fijo inalambrico o
dispositivo de conexion a internet en tiempo real.

4.8 Aspectos de la EMPRESA relacionados con el Trabajo de Investigacion

La Oficina de Proyectos de la EMPRESA, gestiona un grupo importante de proyectos
los cuales se encuentran agrupados de acuerdo a la cartera que pertenecen. Cada
proyecto tiene asignado un Lider de Proyecto y un representante por parte de la Oficina
de Proyectos.

Toda la informacién que es generada a traves de la gestion de los proyectos, es
consolidada por el Gerente de la Oficina de Proyectos, mediante reportes que reflejan
las situaciones particulares de cada uno de los proyectos que son gestionadas, siendo
ésta utilizada para la toma de decisiones por la alta gerencia.
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CAPITULO IX. REALIZACION DE LA PRUEBA CONCEPTO DE LA GERENCIA DE
PORTAFOLIO DE PROYECTOS TECNOLOGICOS DE LA EMPRESA

9.1 Introduccién

El objetivo que persigui6 la prueba concepto efectuada en este Trabajo de Grado de
Maestria, fue representar el comportamiento del Portafolio de Proyectos Tecnoldgicos
de la EMPRESA, a través de la aplicacion del disefio propuesto en el Capitulo VIII.

9.2 Ejecucion de la Prueba Concepto

Fue practicada la prueba concepto, ya que por definicién, ésta permite realizar el
ejercicio tomando como punto de partida el disefio de la Gerencia de Portafolio de
Proyectos Tecnoldgicos, bajo un escenario establecido sobre una asuncion y/o premisa
que es controlada por el investigador o ejecutor de la prueba, donde su resultado es
medido y sirve como insumo para la toma de decisiones.

Las asunciones y/o premisas con la cual se rigi6 esta prueba, son:

v" Fueron empleadas las Carteras identificadas en el Capitulo V (p. 73).

v' Se utilizaron proyectos gestionados por la Oficina de Proyecto de la EMPRESA,
al periodo Enero — Abril 2014, por contener el Componente a tomar como
muestra.

v' El Componente utilizado, comprende los atributos estratégicos requeridos para la
puesta en marcha de la prueba concepto.

v' Las perspectivas del Cuadro de Mando Integral y las dimensiones del Plan
Estratégico Institucional 2013 — 2019 de la EMPRESA.

v' Los Factores Criticos de Exito, listados en la Matriz del Perfil Competitivo de la
EMPRESA (Tabla VII.4 — pag. 108) del Capitulo VII.

1. Definicion del Portafolio

Realizar el Inventario de Iniciativas. Se procedié a la identificacion de los proyectos
(componentes) que pertenecen a las Carteras y que presentan estatus En Ejecucion,
Conceptualizacion/Planificacion y Sin Iniciar (ver definiciones en el Capitulo V — p. 67,
68). Los proyectos son llamados Tipo 1 y Tipo 2 por temas de confidencialidad de la

data generada por la EMPRESA. La Tabla IX.1, resume el total que ha sido recabado.



Tabla IX.1: Resumen de Proyectos Enero — Abril 2014 de la EMPRESA

, Inversion
Cartera Tipo de Iniciativa '?Inuig}:,:ﬁ/:: Asignada
MM Bs*
A Tipo 1 10 622.65
Tipo 2 7 368.57
B Tipo 1 3 115.97
Tipo 2 2 79.00
Tipo 1 1 70.85
C Tipo 2 4 20.63
Tipo 3 1 12.00
D Tipo 1 5 389.59
Tipo 2 9 225.91
Totales 42 1905,17

*Valores referenciales

Para el llenado de la Ficha de Registro del Componente del Portafolio, se selecciond el
Proyecto Tipo 1 de la Cartera C, ya que posee las caracteristicas clave que son la
alienacion estratégica, posicionamiento de la EMPRESA y la convergencia tecnoldgica.

La Tabla I1X.2, describe la ficha mencionada.

Tabla IX.2: Ficha de Registro del Componente del Portafolio — Prueba Concepto
Ficha de Registro del Componente del Portafolio

Cdédigo de Registro: C001

Fecha de Registro: DD / MM / AAAA

Objetivo Estratégico asociado: Institucionalidad

Objetivo: Desarrollar una plataforma en la cual converjan los sistemas de cobro de

la EMPRESA para simplificar su gestion, minimizar los costos de operacion y

maximizar el valor del cliente

Requisitos: Se debe asignar un equipo de trabajo con dedicacion exclusiva

motivado a la dimensién del componente a desarrollar

Criterios de Aceptacion: La plataforma sera aceptada una vez sean certificados

cada uno de los criterios que sean considerados en su plan de pruebas

Alcance: Tiene como alcance realizar la migracion de los sistemas de cobro de la

EMPRESA hacia una Unica plataforma que centralice cada una de sus operaciones

y servicios

Restricciones: Limitaciones en la asignacién de recursos de la EMPRESA debido

a la demanda de otros componentes y la operacion. Ciertos alcances, pudiesen

estar sujetos a disponibilidad presupuestaria

Asunciones: Cuenta con el total apoyo de la Junta Directiva de la Empresa. La

plataforma debe poseer los mismos servicios y operaciones que los sistemas de

cobro actuales ejecutan

Aceptacion de Cambios: Durante el monitoreo del componente, los cambios que

sean identificados, seran aprobados por el Cuerpo Directivo del Portafolio

Aceptacion de Entregables: Seran definidos durante su proceso de planificacion

Unidad Responsable del Componente: La unidad responsable del componente,

sera la encargada de dar el soporte a la nueva plataforma

Elaborar el Plan de Gestién del Portafolio. Se generaron las salidas de sus

elementos, obteniéndose:



Plan de Gestidon del Alcance del Portafolio. Fue elaborada el Acta de Constitucion del

Portafolio. Se encuentra en la Tabla IX.3.

Tabla 1X.3: Acta de Constitucion del Portafolio — Prueba Concepto

Acta de Constitucion del Portafolio de Proyecto

Fecha: DD / MM / AAAA | Cédigo de Registro: C001

Portafolio al cual pertenece: Estratégico

Estrategia a la cual pertenece: Institucionalidad

Vicepresidencia/Direccion/Gerencia responsable: Area encargada del soporte de la nueva plataforma

Nombre del Patrocinador del Portafolio: Gerente encargado del soporte de la nueva plataforma

Fecha de Inicio Estimada del Portafolio: Fecha de Finalizacion Estimada del

DD / MM / AAAA Portafolio: DD / MM / AAAA

Costo Estimado: 70.85MM de Bolivares

Objetivos del Portafolio:

General: Migrar los sistemas de cobro de la EMPRESA a una Unica plataforma convergente

Especificos: Identificar los sistemas de cobro a migrar/instalar el equipo necesario de la
plataforma/Desarrollar el flujo para la los trabajos de integracién de la plataforma/Migrar los sistemas

Justificacién del Portafolio: Las operadoras a nivel mundial se encuentran implantando plataformas
convergentes para el manejo de sus servicios y productos, evidenciandose mejoras significativas a nivel
econdmico y satisfaccion al cliente

Descripcién del producto y/o servicio esperado del Portafolio: Plataforma convergente que poseera
los procesos y servicios actuales de cada sistema de cobro de la EMPRESA

Impacto y/o Beneficio del Portafolio: Maximizacion del valor de la EMPRESA, el cliente y reduccion de
los costos de soporte y operacién

Asunciones y Restricciones: Total apoyo de la Junta Directiva. Posible restriccion de los recursos a
asignar por la empresa

Identificacion del Grupo de Interesados en el Portafolio:

Cliente Operativo: Unidad encargada de suministrar el soporte para su operacién/Cliente Funcional:
Unidad demandante del servicio prestado por la plataforma/Otros Clientes: Los que la EMPRESA tenga
a bien identificar como interesados

Aprobado por: Director de Portafolio | Firma:

Plan de Gestion de la Comunicacion del Portafolio. Se estructurd la matriz, como sigue

a continuacion, en la Tabla 1X.4.

Tabla IX.4: Matriz de Comunicacion del Portafolio — Prueba Concepto

Matriz de Comunicacion del Portafolio

Involucrado Rzl denie o) cuirlllgtggeileie e detlpce Frecuencia
Portafoli Ej muni ion
ortafolio del Interesado | Y€ jecuta | Comunicacio
Elabora el
Nombre del Director del Cuerpo Directivo Informe de (1) Correo Quincenal
Director del Portafolio del Portafolio Gestion del Electrénico
Portafolio Desemperfio
del Portafolio
Elabora el
Nombre del Gerente del Unidad funcional Informe de (1) Correo .
Gerente del . Avance de P Quincenal
. Portafolio de la Empresa - 9 Electrénico
Portafolio Ejecucion del
Portafolio
Elabora el
Nombre del Gerente del Unidad funcional Informe de (1) Correo
Gerente del Avance de . Semanal
Proyecto de la Empresa - S Electrénico
Proyecto Ejecucion del
Portafolio




Plan de Gestion del Riesgo del Portafolio. En este apartado, se procedio a la identificacion de los riesgos (ver Tabla IX.5).

Tabla IX.5: Matriz de Registro de Riesgos del Portafolio — Prueba Concepto

Identificacion del Riesgo Anélisis Cualitativo Planificacion de la Respuesta Monitoreo
Area de Plan de Accion o
» o Impacto = *GC-J'
o Alcance, | © = Fecha
< = . - - ..
N° 3} © Causa Riesgo Efecto ( . &8 o | Responsable | Probabilidad | Impacto | Prioridad : ., = .
5 *g Tiempo, S+ Estrategia Accion ‘5 Cierre
o Costo, Z (‘,%;
Calidad)
Disponibilidad
P . . Se debe contar
. de recurso Desplazamiento Promocionar la
Exodo de . . CON un recurso
humano clave de la fecha fin . Gerente del . _ figura de back up .
R1 talento de la . . Tiempo . Media Alto Media adicional
requerido para | prevista del Portafolio para los recursos .
EMPRESA . . involucrado en
las labores de portafolio asignados
. - las tareas
implementacion
T o
Utilizar Carta de S
Incremento de . NS
Retraso en la Amparar el contrato | Intencién una vez 8
Desacuerdos los costos de . . 5
- fecha de puesta bajo acuerdos le sea informado ot
durante las servicios y L Costo/ Gerente del . -
R2 . . en produccion . ) Media Alto Alta globales ya al proveedor de ©
negociaciones entrega tardia . Tiempo Portafolio . . o
prevista del establecidos en la su seleccion para o
del contrato de las Ordenes =
componente EMPRESA arrancar la o}
< de Compra L I=
o fabricacion £
3 |8 S 2,
g8 - Liberacién de = 3
S| |5 Fallas técnicas < 2 N/A
s s . los recursos ] . Establecer o
= 7] no conocidas Demora en la = Revisar las ., )
a) Ll que deben ser . - . planes de accion =
) durante la fase . ejecucion de las . Gerente del . . . lecciones @
R3 asignados a las - Tiempo Media Media Media . durante la fase =
del e actividades Proyecto aprendidas de e 3
. L, siguientes - o de planificacion
implementacién planificadas proyectos similares 8
fases del del componente <
del componente N
componente =
2
Realizar la revision . '©
o . Estimar durante cu
Paralizacion de presupuestaria de 2
: la fase de
los alcances Retraso en la todo el portafolio e,
. . . o planificacién del
Disponibilidad del fecha de puesta Cuerpo para identificar
. . Alcance/ L componente las
resupuestaria componente en produccion . irectivo de a a a cuales
R4 t t d Tiemoo Directivo del Alt Alt Alt I techas en la
de los recursos | sujetos a la prevista del P Portafolio componentes cuales se
asignacion de componente pueden aportar los requiere el
presupuesto recursos que son d
. presupuesto
necesitados




Definir los Procesos de Formulacién del Portafolio. Se desarrollaron cada uno de
éstos, donde los resultados fueron:

Identificar los componentes del Portafolio. La identificacion fue descrita en la Tabla 1X.2
(pag. 138).

Categorizar los componentes del Portafolio. Al componente seleccionado, se aplicé la

matriz para determinar en cual categoria se encuentra inmerso (ver Tabla 1X.6).

Tabla 1X.6: Matriz de Categorizacion de Componentes del Portafolio — Prueba Concepto

Matriz de Categorizacion de Componentes del Portafolio

Categorias
Codigo .
de Nombre del Componente - .. .
Registro Factores Criticos de Exito Estrategia
1 2 3 4 5 A B C
C001 Componente Tipo 1 X X X

Evaluar los componentes del Portafolio. Le fue practicado al Componente Tipo 1, los

criterios de evaluacion propuestos en el disefio desarrollado, con el fin de corroborar su
puntuacion, siendo presentado por medio de la Tabla IX.7.

Tabla IX.7: Matriz de Evaluacion de los Componentes del Portafolio — Prueba Concepto

Matriz de Evaluacion de los Componentes del Portafolio

Codigo de Registro: Nombre del Componente:
C001 Componente Tipo 1
- i " Ponderacion i

Criterio de Evaluacién Peso (%) Bajo | Medio | Alto Puntuacién Total
Potencialidad en el Mercado 10% 0 5 10 10 1,00
Factibilidad Técnica 10% 0 5 10 5 0,50
Sustentabilidad 20% 0 5 10 10 2,00
Impacto 30% 5 0 10 10 3,00
Riesgo 20% 0 5 10 5 1,00
Gestion 10% 10 5 0 5 0,50
Total Puntuacion: 8,00

Seleccionar_los componentes del Portafolio. Como ya se ha explicado, para la

generacion de esta simulacion, se tomo en cuenta el Componente Tipo 1 de la Cartera
C debido a que cumple con los criterios descritos en la propuesta:
v' Genera valor agregado a la EMPRESA y estéa alineado a su estrategia.
v" Proporciona la salud financiera y operativa de la EMPRESA.
v' Estd enmarcado sobre restricciones y dependencias que estan bajo el dominio
de la EMPRESA.




v El riesgo de su implementacion es considerado medio y controlable por la
EMPRESA.

Priorizar los compontes del Portafolio. Se aplico la Matriz de Prioridades al Componente

Tipo 1, tal como lo detalla la Tabla IX.8.

Tabla IX.8: Matriz de Prioridades del componente del Portafolio — Prueba Concepto

Matriz de Registro de Prioridades del Componente del Portafolio

Fecha: DD/ MM / AAAA

Nombre Categorias
Prioridad del Factores Criticos E . Ponderacion Responsable del
: 2 strategia .
Asignada | Compone de Exito Obtenida Componente
nte 112(3|4|5|A|B|C
Gerente del
Portafolio/ Gerente
Component del Proyecto
cool e Tipo 1 X X X 8,00 Unidad funcional a
la cual pertenece el
responsable

Balancear los componentes del Portafolio. En este proceso, se realizo la colocacion del

Componente Tipo 1 en el cuadrante correspondiente, con base a la informacion

registrada y presentada en el Infograma 1X.1.

Valor Esperado

Infograma IX.1:

Debajo de lo
Esperado

Sobrelo Esperado

Componente

Tipo 1

Lo Esperado

Alto

Medio

Bajo

Matriz de Riesgo versus Valor Esperado — Prueba Concepto




2. Alineacion de los componentes del Portafolio
Establecer el Cuerpo Directivo de la Gobernanza del Portafolio. La Gobernanza para

este portafolio, queda conformada de la siguiente manera (ver Infograma 1X.2).

Cuerpo Directivo
del Portafolio

Director del
Portafolio
Gerente del
Portafolio
Oficina de Proyectos
| 1
Gerente de Proyecto Gerente de Proyecto Gerente de Proyecto

Infograma IX.2: Estructura de la Gobernanza del Portafolio — Prueba Concepto

Formular el Portafolio de Proyectos. La formulacion, corresponde al registro del
componente que se va a ejecutar. EI mismo se describe en la Tabla 1X.9.

Tabla 1X.9: Matriz de Formulacion del Portafolio — Prueba Concepto

Matriz de Formulacién del Portafolio de Proyectos
Fecha: DD/ MM / AAAA
5@ ° ° Portafolio P
'c -

K S 3 © o ES 3 S < %)
° o c 25 o > ®© ) =]
5 |28 £ 3 25 - Tactico : = 5
o = L E9Q > 2 Estratégico ; Regulatorio | Emergente o 7
= = E=.9 $ I Operativo ) 1Ll
o g o 0 W < &

O w o &

—

o

= %)
© = ) m .
= 5 3 s Director

— > o 2 = X N/A N/A N/A del Activo

=) c © .
s S ® i Portafolio

e N~

o

O




Adicionalmente, se presenta la Estructura Organizativa del Portafolio del componente
seleccionado:

Portafolio de la EMPRESA

Estratégicos

!

Cartera C

L Componente Tipo 1

Infograma IX.3: Estructura Organizativa del Portafolio de Proyectos — Prueba Concepto

3. Autorizacion y Control del Desempefio del Portafolio

Autorizar la Ejecucion del Portafolio. Luego de haber cumplido a cabalidad los procesos

1. Definicion del Portafolio y 2. Alineacion de los componentes del Portafolio
respectivamente, se tiene autorizado el Portafolio de Proyectos. Ac4, del mismo modo,
se expone la Estructura Organizativa del Portafolio de Proyectos Autorizado (ver
Infograma 1X.4) y lo comprende, ademas del componente tomado para la realizacién de

la prueba concepto, el resto de éstos, recolectados en la Tabla 1X.1 (pag. 138).

Portafolio de la EMPRESA

- Téctico X
Estratégicos X Regulatorios
Operativos

Cartera A Cartera B Cartera C Cartera D Cartera A Cartera B Cartera C Cartera D Cartera C
I_ Componente I_ Componente I_ Componente I_ Componente I_ Componente I_ Componente I_ Componente I_ Componente I_ Componente
Tipo 1 Tipo 1 Tipo 1 Tipo 1 Tipo 2 Tipo 2 Tipo 2 Tipo 2 Tipo 3

Infograma 1X.4: Estructura Organizativa del Portafolio de Proyectos Autorizado — Prueba
Concepto



Controlar y Monitorear el Desempefio del Portafolio. Para este punto en particular, se

asume, que el Director del Portafolio, durante el control y seguimiento del Portafolio,
detecta la posible activacion de dos de los riesgos registrados en la Matriz de Registro
de Riesgos del Portafolio — Prueba Concepto (pag. 140), como también, se ha recibido
del Cuerpo Directo del Portafolio, la ejecucion de un componente extraordinario
solicitado por la Junta Directiva. Se realizd el llenado del documento, que sigue a
continuacion en la Tabla 1X.10.

Tabla IX.10: Matriz y Control de Seguimiento del Portafolio — Prueba Concepto

Matriz de Control y Seguimiento del Portafolio

Nombre del Portafolio: Estratégico Fecha: DD/ MM / AAAA
No(;r;ll)re F;\esle dzelﬁ?cai‘o gchhi ﬁ Fethiﬁ et Estatus Puntos de Préximas
Componente | Componente Plan Plan Pronéstico Gemer QUGN Qe
Se tiene
- la Se espera
9 _ < < < amenaza | evaluar !os
= S } :(( } de_ . escenarios
@ 3 < < < Se encuentra | cristalizar | para llevar
S 2 s §| s en el 30% de | se los | a cabo los
5 = = = = avance de su | riesgos ajustes
=3 o 9 & Q planificacion | R1 y R3 | necesarios
8 registrado | al portafolio
s en la
matriz

Tomando en cuenta la premisa descrita anteriormente, es activada la gestion de
integracion del portafolio, haciéndose necesario formalizar el documento de Solicitud de
Cambios del Portafolio, tal como lo muestra la Tabla 1X.11.

Tabla IX.11: Solicitud de Cambios del Portafolio — Prueba Concepto

Solicitud de Cambios del Portafolio

Numero de Cambio: Estratégico001 Fecha de Solicitud: DD/ MM / AAAA
Nombre del Componente del Portafolio: | Portafolio al cual pertenece el Componente:
Componente Tipo 1 Estratégico/Tactico Operacional

Descripcién de Cambio: Reformulacién del presupuesto de inversion de las Carteras para la ubicacion
de dinero disponible, para complementar los alcances que esperan ser ejecutados y cubrir los
requerimientos extraordinarios solicitados por la Junta Directiva de la EMPRESA

Justificacion del Cambio: Ejecucion de alcances de los componentes de las Carteras a ser causados
al finalizar el periodo del ejercicio

Impacto del Cambio: Aquellos alcances cuya ejecucion esté pautada posterior a la finalizacion del
periodo del ejercicio en curso, sera solicitado el presupuesto para el préximo POAI

Estatus del Cambio:

Aprobado: X Rechazado: Otro (justifique):
Elaborado por: Director del Portafolio Aprobado por: Cuerpo Directivo del Portafolio
Firma: Firma:

Fecha: DD / MM / AAAA Fecha: DD / MM / AAAA




Producto de este escenario y contando con el cambio aprobado, la Tabla 1X.12, refleja
la redistribucion realizada, quedando tal como se describe en ella.

Tabla 1X.12: Redistribucion de los Componentes de la Cartera

Inversion
Portafolio Cartera @i 20 £12) ozl dlE Asighada
Componente Componentes
MM Bs*
A 9 522.05
Estratégico CB: Tipo 1 :i 100.97
D 5 389.59
A 7 368.57
Té4ctico B Tino 2 2 79.00
Operativos C P 4 20.63
D 9 200.91
Regulatorios C Tipo 3 1 12.00
Tipo 1 1 100.60
Emergentes A Tipo 2 1 55 00

*Valores referenciales

La Estructura Organizativa del Portafolio de Proyectos ya aprobado, requiere un ajuste
en sus componentes; en tal sentido, se presenta ésta con el balanceo de sus Carteras y

componentes, de acuerdo a lo expuesto en el Infograma 1X.5.

Portafolio de la
EMPRESA

— — — —

L Tactico . I
Estratégicos . Regulatorios Emergentes
Operativos I

T T ! T 1 T T ! T 1 | l_—l__

Cartera A Cartera B Cartera C Cartera D Cartera A Cartera B Cartera C Cartera D Cartera C Cartera A

I_ Componente I_ Componente I_ Componente I_ Componente I_ Componente I_ Componente I_ Componente I_ Componente I_ Componente Componente

Tipo 1 Tipo 1 Tipo 1 Tipo 1 Tipo 2 Tipo 2 Tipo 2 Tipo 2 Tipo 3 Tipo 1

Componente
Tipo 2

Infograma IX.5: Estructura Organizativa del Portafolio de Proyectos Balanceado — Prueba
Concepto

Evaluar los Beneficios del Portafolio. Estos beneficios son evaluados a través de las

métricas que la EMPRESA tiene establecida, pero esta investigacion, ha propuesto una
serie de instrumentos que traducen el desenvolvimiento de su portafolio (ver Capitulo
VIII — pag. 133, 134). Por ser confidencial la data requerida para el desarrollo de dichas

métricas, queda de su parte su adopcion.



Generar los Reportes de Desempeiio del Portafolio. La EMPRESA, emite un reporte de

gestidbn que recopila toda la informacion relevante de sus proyectos, que muy bien
puede acoplar para hacer publico el desempefio de su portafolio. Se recomienda,
incorporar estos elementos: estatus de cada Portafolio y sus respectivos componentes,
estatus financiero y fisico de cada portafolio, identificacion de los principales puntos de
atencion que afectan al Portafolio, proximas acciones y métricas.

Realizar el Balanceo del Portafolio. El balanceo realizado en esta prueba se baso, en

distribuir las Carteras de acuerdo al escenario hipotético creado. En este TGM no formé
parte de su alcance desarrollar un modelo matematico para la toma de decisiones,

guedando en total potestad de la EMPRESA su formulacion.






CAPITULO V. DESCRIPCION DE LOS PROYECTOS TECNOLOGICOS DE LA

EMPRESA DEL CASO EN ESTUDIO

5.1 Introducciodn

Para el desarrollo de este objetivo, fueron considerados solo los proyectos gestionados

por la Gerencia de Gestion de Proyectos de la EMPRESA durante el periodo del afio

2007 hasta julio 31 de 2013, siendo el lapso de tiempo autorizado por la misma para el

desarrollo de este Trabajo de Grado de Maestria.

5.2 Distribucién de los Proyectos

El andlisis de su distribucién, se llevd a cabo mediante la contabilizacién de los

proyectos de acuerdo al afio en el cual surgié su presupuesto (Plan Operativo Anual

Institucional). Para la seleccion de los mismos, se tomaron en cuenta las siguientes

asunciones:

v

El proyecto debi6 estar codificado de acuerdo a la metodologia establecida por la
Oficina de Proyectos de la EMPRESA.

Los proyectos son de caracter tecnoldgico y forman parte de la razon de ser de la
EMPRESA.

El proyecto debia estar asociado a un presupuesto de inversion vinculado al Plan
Operativo Anual Institucional de la EMPRESA.

No fueron considerados para el estudio los proyectos asociados a un
presupuesto de gasto.

Fueron considerados los proyectos con estatus En  Ejecucién,
Conceptualizacion/Planificacion, Sin Iniciar, Finalizado, Cancelado, Unificado y

Reprogramado.

Para entender el grupo de estatus en el cual se muestra la agrupacion de los proyectos

estudiados, se procede a definir a cada uno de ellos:

v" En Ejecucién: proyecto cuya linea base ha sido fijada y se encuentra en el grupo

v

de procesos de Ejecucion y Seguimiento y Control.

Conceptualizacion/Planificacion: proyecto en proceso de refinacion, delimitacion

e identificacion del grupo de actividades que formaran parte de su alcance. Se
encuentra en el grupo de procesos de Inicio y Planificacion.
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s

v Sin__Iniciar: proyecto que aln no ha iniciado su fase de
conceptualizacion/planificacion.

v Finalizado: proyecto que ha alcanzado la totalidad de sus actividades, cuyo (s)
entregable (s) ha (n) sido validado (s) y aceptado (s) cumpliéndose su objetivo.

v' Cancelado: proyecto cuya terminacién estuvo sujeta a una decision estratégica o
el producto a generar no era necesario.

v" Unificado: proyecto cuyos entregables han sido sumados a otra iniciativa de la
misma naturaleza para el aprovechamiento de recursos y esfuerzos.

v' Reprogramado: proyecto al cual se le ha practicado alguna reprogramaciéon o

cambio de alcance.
A continuacion se describen en el Gréfico V.1, la totalidad de los proyectos agrupados

por cada periodo:
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Grafico V.1: Numero Total de Proyectos por Periodo

Fuente: Informacion suministrada por la EMPRESA caso de estudio (2013)

El Grafico V.1, expone el nimero total de proyectos nuevos por periodo, los cuales se
encuentran bajo la gestion de la Oficina de Proyectos de la EMPRESA, observandose
un incremento gradual de los mismos, teniendo a simple vista, dos variantes
importantes durante los afios 2011 y 2012. Esta variacion es producto del nimero de
proyectos cuya ejecucion fisica ha pasado diferida a los afios siguientes y también a la

asignacion de presupuesto de inversibn a proyectos pertenecientes a
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Carteras estratégicas que apalancan los objetivos del Estado incrementando el nimero
de nuevos proyectos.

De acuerdo al Grafico V.2, para el afio 2011, se tiene un total 17 nuevos proyectos de
los cuales 2 de ellos solo fueron culminados dentro de este afio y el resto de los
mismos su ejecucion fisica pasé diferida a los afios siguientes, estando representado

de manera porcentual como sigue:

12%

H Finalizado
Diferido

88%

Grafico V.2: Porcentaje Proyectos Nuevos y Diferidos con Presupuesto 2011
Fuente: Informacion suministrada por la EMPRESA caso de estudio (2013)

Asimismo, dentro del Grafico V.3, se encuentran proyectos que fueron finalizados
durante el 2011 y cuyos presupuestos corresponden periodos posteriores,

describiéndose de la siguiente manera:

6%

' 17%
44% ¥ Presupuesto 2007

Presupuesto 2008
Presupuesto 2009

~ Presupuesto 2010
33%

Gréfico V.3: Porcentaje Proyectos Diferidos Finalizados Afio 2011
Fuente: Informacion suministrada por la EMPRESA caso de estudio (2013)
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En cambio para el afio 2012, hubo un repunte el nimero de nuevos proyectos siendo
40 en total, donde 1 proyecto fue finalizado durante ese periodo y la diferencia de éstos

su ejecucion fisica pas6é diferida a los afos siguientes, tal como lo muestra

1

porcentualmente el Gréfico V.4:

B Finalizado ™ Diferido
97%

Grafico V.4: Porcentaje Proyectos Nuevos y Diferidos con Presupuesto 2012
Fuente: Informacion suministrada por la EMPRESA caso de estudio (2013)

Al igual para el caso anterior, se tienen proyectos finalizados en 2012 y con

presupuesto diferido de afios anteriores mostrados en el Gréfico V.5:

14%

5%
H Prespuesto 2007
Prespuesto 2008
Prespuesto 2009
18% Prespuesto 2010

¥ Prespuesto 2011

27%

Grafico V.5: Porcentaje Proyectos Diferidos Finalizados Afio 2012
Fuente: Informacion suministrada por la EMPRESA caso de estudio (2013)

También se encontré durante el proceso de evaluacion y analisis del conglomerado de
proyectos gestionados por la Oficina de Proyectos de la EMPRESA, las siguientes
descripciones tomando en cuenta los atributos representados a través los Graficos V.6,

V.7,V.8,V.9,V.10y V.11:
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El Gréfico V.6, refleja a nivel porcentual, la totalidad de los proyectos gestionados por la
Oficina de Proyectos durante el lapso de tiempo aprobado para el estudio, distribuidos
en cada uno de los estatus viéndose una mayor concentracion de éstos en el grupo de

Finalizados seguido por aguellos en estatus Ejecucion.

B En Ejecucion

20% 230% Conceptualizacion/Planificacion
3% Sin Iniciar
1%

6% 3% Finalizado
0

Cancelado
Paralizado
44%

Unificado

Grafico V.6: Porcentaje Proyectos por Estatus

Fuente: Informacion suministrada por la EMPRESA caso de estudio (2013)

El porcentaje de proyectos que han sido objeto de reprogramacion y/o cambio de
alcance durante el periodo de tiempo evaluado en esta investigacion; donde los mismos
poseen cualquiera de los Estatus mencionados anteriormente, se muestran en el
Gréfico V.7:

Con Reprogramacién
= Sin Reprogramacion
64%

Grafico V.7: Porcentaje Proyectos Reprogramados y/o Cambio de Alcance
Fuente: Informacion suministrada por la EMPRESA caso de estudio (2013)
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El Grafico V.8, describe por cada Estatus los proyectos que se encuentran Fuera de
Tiempo, el cual indica que la fecha fin pronéstico del proyecto ha superado en tiempo a

la fecha fin prevista (fijada durante el cierre de su linea base):

2206 19%
1% = En Ejecucion
2% 4% e L
— . ™ Conceptualizion/Planificacion

Sin Iniciar

Finalizado
6%
Cancelado

" Paralizado

Unificado

Grafico V.8: Porcentaje Proyectos Fuera de Tiempo

Fuente: Informacion suministrada por la EMPRESA caso de estudio (2013)

Dentro del Grafico V.9, se refleja para cada Estatus, aquellos proyectos que estan En
Tiempo, donde la fecha fin prondstico de cada proyecto no supera en tiempo el fin

previsto (fijada durante el cierre de su linea base):

10%

En Ejecucion
= Paralizado

90%

Gréfico V.9: Porcentaje Proyectos En Tiempo
Fuente: Informacion suministrada por la EMPRESA caso de estudio (2013)
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El Gréfico V.10, representa el total de proyectos cuya desviacion en igual a cero (0)
donde el mayor conglomerado de proyecto bajo esta condicion poseen estatus
Finalizado, le sigue Sin Iniciar y por ultimo Cancelado:

4% %

Sin Iniciar
H Finalizado
Paralizado

89%

Grafico V.10: Porcentaje Proyectos Sin Desviacion por Estatus
Fuente: Informaciéon suministrada por la EMPRESA caso de estudio (2013)

De acuerdo al Grafico V.11, el mayor porcentaje de proyectos desviados, estdn en
aquellos cuyos estatus son En Ejecucion y Conceptualizacion/Planificacion:

479% ™EnEjecucion
Conceptualizacién/Planificacion
Cancelado
Paralizado

® Unificado

8% 1%

Grafico V.11: Porcentaje Proyectos Con Desviacion por Estatus
Fuente: Informacion suministrada por la EMPRESA caso de estudio (2013)

5.3 Distribucién de las Carteras de Proyectos

Los proyectos descritos anteriormente se encuentran agrupados por Carteras y
clasificados de acuerdo a su naturaleza y objetivo estratégico al cual apuntan. Se
exponen las siguientes consideraciones:
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v Del estudio realizado, se encontré, que la EMPRESA ha gestionado a lo largo del
periodo evaluado, un total de nueve Carteras de Proyectos.

v' Debido a la confidencialidad de la data, las Carteras, fueron denominadas como
Cartera A, Cartera B, Cartera C, Cartera D, Cartera E, Cartera F, Cartera G
Cartera Hy Cartera I.

v' De la Cartera C, para el afio 2012, se practicd una divisiébn de las mismas,
estando establecida por las Carteras G, H e I.

v' Los proyectos pertenecientes a las Carteras E, F, G, H e |, fueron incluidas en el
grupo de Carteras que ha sido evaluada considerando su naturaleza.

v' Para el andlisis realizado, fueron tomadas solo las Carteras A, B, C y D,
motivado a que éstas, son las que se encontraban activas al efectuar la
investigacion.

Seguidamente, mediante el Grafico V.12, se presentan cada una de ellas:

45 -
40 1
35

30 4
mCartera A

Cartera B
25 - Cartera C

Cartera D
20 4
4
4 5
15 5
8

10 -

Proyectos

Periodo

Gréfico V.12: Total Proyectos por Cartera — Periodo 2007 al 31/07/2013
Fuente: Informacion suministrada por la EMPRESA caso de estudio (2013)
Cartera A. La Cartera A representa el mayor grupo de proyectos que son ejecutados en

la EMPRESA, siendo en total 57 de los mismos y encontrandose distribuidos de la

siguiente manera en el Gréfico V.13:
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Grafico V.13: Total de Proyectos Cartera A
Fuente: Informacion suministrada por la EMPRESA caso de estudio (2013)

Para describir a detalle en qué consiste dicha Cartera, se presenta en la Tabla V.1, la

Ficha Técnica que sigue a continuacion:

Tabla V.1: Ficha Técnica Cartera A

Ficha Técnica de la Cartera

Nombre de la Cartera Cartera A / Total de Proyectos 57

Desarrollar toda la red de comunicaciones de la EMPRESA
Objetivo/Justificacién de la Cartera | para el establecimiento de la conexién telefonica y de datos a
través de las redes CDMA, 1X/EVDO, GSM y UMTS

Expandir la red movil para cumplir con los requerimientos
asociados al crecimiento de clientes esperado, de forma rapida,
eficiente, robusta y confiable, garantizando la calidad del
servicio

Asegurar los recursos de redes y sistemas requeridos para dar
Resultados Esperados de la Cartera | acceso a los servicios de telecomunicaciones moviles e
inaldmbricas a todos los usuarios

Garantizar la disponibilidad y capacidad de los elementos de la
red, para mantener y mejorar la calidad de servicio

Garantizar la continuidad y calidad del servicio mévil mediante
actividades de operacion y mantenimiento, asi como la
ejecucion eficaz y oportuna de los proyectos e iniciativas

Fuente: Informacion suministrada por la EMPRESA caso de estudio (2013)

Cartera B. La Cartera B se encuentra en la posicion numero 3 del grupo total de éstas,
aglomerando un total de 20 proyectos que han sido gestionados por la Oficina de
Proyectos de la EMPRESA durante el periodo de tiempo evaluado, estando distribuidos

de acuerdo al Gréafico V.14:
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Grafico V.14: Total de Proyectos Cartera B
Fuente: Informacion suministrada por la EMPRESA caso de estudio (2013)

Mediante la Tabla V.2, se sefala la detalla en qué consiste la Cartera B:

Tabla V.2: Ficha Técnica Cartera B

Ficha Técnica de la Cartera

Nombre de la Cartera Cartera B / Total de Proyectos 20

Proporcionar los elementos necesarios para establecer la
conexion de los diferentes nodos de la red de la EMPRESA
Objetivo/Justificacion de la Cartera | distribuidos a nivel nacional para establecer la comunicacion
entre los usuarios, como también, establecer mecanismos de
descongestion de trafico y aumento de la banda ancha

Expandir la red movil para cumplir con los requerimientos
asociados al crecimiento de clientes esperado, de forma rapida,
eficiente, robusta y confiable, garantizando la calidad de
servicio

Asegurar los recursos de redes y sistemas requeridos para dar
acceso a los servicios de telecomunicaciones moviles e
inalambricas a todos los usuarios

Garantizar la disponibilidad y capacidad de los elementos de la
red, para mantener y mejorar la calidad de servicio

Garantizar la continuidad y calidad del servicio mévil mediante
actividades de operacion y mantenimiento, asi como la
ejecucion eficaz y oportuna de los proyectos e iniciativas

Resultados Esperados de la Cartera

Fuente: Informacion suministrada por la EMPRESA caso de estudio (2013)

Cartera C. El numero total de proyectos que conforman la Cartera C son mostrados por
medio del Grafico V.15 que sigue a continuacién dentro del periodo de tiempo que ha

sido evaluado:
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Grafico V.15: Total de Proyectos Cartera C
Fuente: Informacion suministrada por la EMPRESA caso de estudio (2013)

Por medio de la Tabla V.3, se presenta la Ficha Técnica de la Cartera C:

Tabla V.3: Ficha Técnica Cartera C

Ficha Técnica de la Cartera

Nombre de la Cartera

Cartera C / Total de Proyectos 30

Objetivo/Justificaciéon de la Cartera

Llevar a cabo la actualizacion y mejora continua de las
plataformas de facturacién y servicios que conforman la red de
la EMPRESA

Resultados Esperados de la Cartera

Mejorar la calidad de los productos y servicios actuales, asi
como asegurar la disponibilidad y capacidad de las plataformas
para la introduccion de nuevos productos y servicios de
telecomunicaciones moviles e inaldmbricas

Expandir la red movil para cumplir con los requerimientos
asociados al crecimiento de clientes esperado, de forma rapida,
eficiente, robusta y confiable, garantizando la calidad de
servicio

Garantizar la disponibilidad y capacidad de los elementos de la
red, para mantener y mejorar la calidad de servicio

Garantizar la agilidad en los procesos de gestién operativa,
implementando mejoras continuas de cara a apoyar la dinamica
y requerimientos del negocio

Fuente: Informacion suministrada por la EMPRESA caso de estudio (2013)

Cartera D. La Cartera D viene representada por un total de 42 proyectos, lo que indica

gue es la segunda en orden ascendente del total de Carteras gestionadas por la Oficina

de Proyectos de la EMPRESA, por lo que el Grafico V.16, muestra su distribucion en el

tiempo:
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Grafico V.16: Total de Proyectos Cartera D
Fuente: Informacion suministrada por la EMPRESA caso de estudio (2013)

Esta Cartera se describe de acuerdo a lo especificado en su Ficha Técnica, en la Tabla
V.4

Tabla V.4: Ficha Técnica Cartera D

Ficha Técnica de la Cartera

Nombre de la Cartera Cartera D / Total de Proyectos 42

Proporcionar la red de transporte necesaria para garantizar la
transmision de informacion, el control de la red, la sefializacién
y la informacion de operaciones y mantenimiento de la
EMPRESA

Objetivo/Justificacién de la Cartera

Expandir la red movil para cumplir con los requerimientos
asociados al crecimiento de clientes esperado, de forma rapida,
eficiente, robusta y confiable, garantizando la calidad de
Resultados Esperados de la Cartera | servicio

Garantizar la continuidad y calidad del servicio mévil mediante
actividades de operaciébn y mantenimiento, asi como la
ejecucion eficaz y oportuna de los proyectos e iniciativas

Fuente: Informacion suministrada por la EMPRESA caso de estudio (2013)

5.4 Posicionamiento de las Carteras de Proyectos

Las Carteras de Proyectos apalancan el posicionamiento de la EMPRESA en el sector
de telecomunicaciones en Venezuela, lograndose a través del desarrollo y ejecucion de
cada uno de los proyectos que soportan su crecimiento tecnoldgico y financiero, lo cual
permite dar continuidad a su operacion.

Con la ayuda de la Matriz BCG (Boston Consulting Group) se logra determinar el
posicionamiento de cada una de las tecnologias que conforma el portafolio de servicio

de la empresa, como también, las operaciones de mantenimiento; por lo que se
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procede a establecer de lo que representa para la EMPRESA el significado de cada

cuadrante de la Matriz BCG:

Cuadrante superior izquierdo (Estrella): Para la EMPRESA, este cuadrante se
encuentra constituido por aquella tecnologia que tiene el mayor porcentaje de
crecimiento y participacion dentro del mercado de telecomunicaciones en
Venezuela.

Cuadrante superior derecho (Interrogante): Este cuadrante también llamado
Incognita, viene dado por futuras inversiones en tecnologias en la cual aiun no
tiene participacion y que las mismas pudiesen presentar un alto crecimiento y
participacion de la EMPRESA en el mercado de las telecomunicaciones
venezolano.

Cuadrante inferior izquierdo (Vaca): Las tecnologias que estan inmersas dentro
de este cuadrante, son aquellas que poseen poco crecimiento y alta participacion
en el mercado, siendo las que proporcionan el capital necesario para la
sustentabilidad y mantenimiento de la EMPRESA.

Cuadrante inferior derecho (Perro): En el cuadrante Perro, se ubican aquellas
inversiones que para la EMPRESA forman parte de su continuidad operativa y la
ejecucion de proyectos producto de regulaciones, mandatos, entre otros; cuyo

producto no puede ser medido tangiblemente.

En el Infograma V.1, se especifica, como las Carteras de Proyectos de la EMPRESA

estan posicionadas en cada uno de los cuadrantes explicados:

Alta Participacion Baja Participacion

UMTS LTE

AltaTasade Crecimiento

CDMA
EVDO
GSM

Operacion y Mantenimiento

BajaTasade Crecimiento

Infograma V.1: Matriz de Posicionamiento de las Carteras de Proyectos
Fuente: Informacion suministrada por la EMPRESA caso de estudio (2013)
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Tal como lo expresa el Infograma V.1, se observa en el cuadrante superior derecho que
existe una ventana de oportunidad de la EMPRESA de direccionar su inversion hacia
esta tecnologia LTE. Dentro del cuadrante superior izquierdo se encuentra la tecnologia
UMTS la cual representa para la EMPRESA su sector estrella debido a que la
EMPRESA aln se encuentra igualando la huella de cobertura de las tecnologias
CDMA, GSM y EVDO que estan localizadas en el cuadrante inferior izquierdo
representando la entrada de capital a la EMPRESA por ser un sector maduro a nivel de
crecimiento y cobertura. En el cuadrante inferior derecho se tiene los proyectos perros
los cuales son necesarios para el mantenimiento y operacién de las plataformas que
forman parte de la red de telecomunicaciones de la EMPRESA.

A manera de ejemplificar lo descrito por la Matriz BCG, a continuacion se muestra en
porcentaje la distribucion de suscriptores por cada tecnologia, en la Tabla V.5:

Tabla V.5: Porcentaje Distribucion de Suscriptores
Porcentaje de Suscriptores Porcentaje Prepago

Tecnologia
CDMA 59,92% 60,09%
GSM 40,08% 39,31%

Fuente: Informacion suministrada por la EMPRESA caso de estudio (2013)

También se describe el porcentaje de utilizacion de la red de acceso en cuanto a

consumo de datos por los suscriptores, tal como lo presenta el Gréafico V.17:

17%
49%

EVDO
BUMTS/HSPA
GSM

34%

Grafico V.17: Porcentaje de Consumo de Datos por Tecnologia
Fuente: Informacion suministrada por la EMPRESA caso de estudio (2013)
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5.5 indice de Definicion de Proyecto de las Carteras

Para la ejecucion de esta evaluacion, se utilizé el instrumento Project Definition Rating
Index (PDRI) que fue adaptado por Contreras (2011) en su Trabajo Especial de Grado
de Especializacion en Gerencia de Proyectos titulado “Desarrollo de un plan de
procesos para la administracion de proyectos tecnoldgicos — Caso de Estudio: Gerencia
de Tecnologia de la Informacion del Banco Nacional de la Vivienda y Habitat
(BANAVIH)".

Por ser un instrumento vinculado a la evaluacion de proyectos industriales, la autor
ejecutd una serie de ajustes al mismo a fin de adaptarlo a las necesidades de su
investigaciéon (de naturaleza tecnoldgica); poniéndose a un lado el proceso de
ponderacion original, como también, su sistema cuantitativo.

A efectos de la aplicacion del instrumento para este TGM, se definié para su evaluacion
lo siguiente:

1. Se emplearon del grupo de proyectos autorizados por la EMPRESA, aquellos
con estatus Diferido al ultimo periodo (2013) perteneciente a la Cartera A (16 en
total).

2. Se considero el estatus Diferido, debido a que representa el mayor componente
de proyectos de la Cartera A, por ésta, ser la de mayor importancia y de gran
valor estratégico para la EMPRESA.

3. Estos proyectos fueron categorizados como:

e Proyectos Tipo 1, que corresponden a la instalacion y despliegue de
nuevas Estaciones Radio Bases y Nodos B.

e Proyectos Tipo 2, representados por aquellos proyectos vinculados a
Mudanzas de Torres/Ampliaciones de Estaciones Radio Bases y Nodos B
existentes.

e Proyectos Tipo 3, los cuales son proyectos de Operacion y Mantenimiento,
que son ejecutados por representar un componente de la inversion

gestionada por la Oficina de Proyectos de la EMPRESA.
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4. Se procedi6 para cada tipo de proyectos, el estableciendo del grado o nivel
definicion del alcance del proyecto en cada una de las secciones que componen
dicho instrumento, siendo éstas:

e Seccion | — Bases de Decision del Proyecto.
e Seccion Il — Definicion del Alcance Técnico.
e Seccion Il — Aproximacion a la Ejecucion.

5. Se empleo la escala del nivel de definicion original del instrumento (disefiada
para proyectos industriales) con la cual se procedio a ponderar a cada uno de los
elementos que conforma las ya mencionadas secciones; siendo la escala

presentada en la tabla V.6:

Tabla V.6: Nivel de Definicion de los Elementos del PDRI

Nivel de Definicion

No Aplica

Definicion Completa
Deficiencias Menores
Deficiencias Medianas
Deficiencias Mayores
Definicion Pobre o Incompleta
Fuente: Adaptado por Contreras, E. (2011) de la NASA (2000)

G |WNF|O

Como resultado de esta evaluacion, se obtuvo:
v" Proyectos Tipo 1 (Instalacién de Nuevas Radio Bases y Nodos B). Luego de
practicado el instrumento a este grupo de proyectos (8 en total), se acordd lo
siguiente:

o Seccion | — Bases de Decision del Proyecto: la evaluacion demostré que

se tiene el pleno conocimiento de la informacion de los proyectos, lo que
permite ademas el entendimiento claro de sus objetivos y existe alineacion
hacia el cumplimiento financiero de los mismos. Se present6 de acuerdo a
la escala aplicada, deficiencias menores a nivel del alcance de los
proyectos, pudiendo estar sujeto a su naturaleza y dinamica, lo que hace
cambiante o no los criterios de disefio. También se presenta una
identificacion completa hacia el nivel de compromiso social que éstos
aportan, donde ademas en ciertos proyectos, su grado de consecucion

poseen deficiencias menores.
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o0 Seccién Il — Definicidon del Alcance Técnico: en esta seccidn la evaluacion

evidencid segun la escala de definicibn tomada en cuenta, que
mayormente existe deficiencias menores y medianas con respecto a los
requerimientos técnicos vinculados a informacion del sitio (localizacion,
hardware/software, entorno) y a la definicibn de equipos (estado,
diagramas/ingenierias, requerimientos de servicio). Con relacion a
ingenieria tecnoldgica, se presentaron deficiencias menores, medianas y
mayores en cuanto a el establecimiento de las especificaciones técnicas y
disefio de base de los proyectos; donde esta situacion pudiera tener su
origen en el tiempo que emplea el equipo del proyecto para definir y
aclarar el detalle técnico requerido que es reflejado en cada documento
que forma parte de éstos.

0 Seccion Il — Aproximacion a la Ejecucion: esta evaluacion permitié evaluar

la compresiéon de la estrategia de ejecucion de los proyectos. Se aprecio
para la estrategia de procura deficiencias menores. Para la estrategia de
documentacion, se tiene deficiencias medianas en documentos de disefio,
lo que quiere decir, que estos documentos toman mas tiempo de lo
planificado en elaborarse y aprobarse. En cuanto al control de los
proyectos, se aprecia un dominio en cuanto a mecanismos de control y
seguimiento de los planes, pero en el plan de ejecucion del proyecto
destaca la presencia de deficiencias medianas en la puesta en marcha o
en servicio de sus entregables, pudiendo estar sujetos a dependencias
técnicas que desplazan la finalizacion.
v' Proyectos Tipo 2 (Mudanzas de Torres/Ampliaciones de Radio Bases y
Nodos B existentes). Para este tipo de proyectos (3 en total) posterior a la
aplicacién del instrumento, su resultado es el que sigue a continuacion:

0 Seccion | — Bases de Decision del Proyecto: se tiene que para la mayoria

de este grupo de proyectos, se tiene claro el entendimiento de sus
objetivos y de la informacion generada a través de los mismos, asi como
también, la alienacion financiera respectiva; pero para otros proyectos, se

presenta deficiencias medianas a consecuencia del desconocimiento de
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o

]

su detalle técnico que impide conocer a profundidad la totalidad de su
alcance.

Seccion Il — Definicion del Alcance Técnico: de acuerdo a la escala

establecida se presentaron deficiencias menores y medianas con respecto
a informacion del sitio (localizacion, hardware/software, entorno),
ingenieria tecnoldgica (especificaciones técnicas, disefio base) vy
definicion de equipos (estado, diagramas/ingenierias, requerimientos de
servicio) los cuales vienen dado por la naturaleza y dinamica de los
proyectos que conforman este grupo; evidenciando que a las primeras de
cambio no se tiene una total comprension del alcance de los proyectos.

Seccion Il — Aproximacion a la Ejecucion: para la estrategia de procura y

documentacion solo de evidencia posterior a la aplicacion de la escala
deficiencias menores. En cambio para el plan de ejecucion del proyecto,
se tiene entendimiento completo de como serd llevada la estrategia de
ejecucion del plan; es decir, el equipo del proyecto tiene pleno
conocimiento de métodos de control y seguimiento, exceptuando la puesta
en marcha o en servicio de sus entregables presentando deficiencias
medianas pudiendo estar asociadas a disponibilidad de requerimientos

técnicos y/o recursos.

v" Proyectos Tipo 3 (Operacién y Mantenimiento). Fue aplicado el instrumento a

5 proyectos de este tipo y su resultado fue el siguiente:

o

]

Seccion | — Bases de Decision del Proyecto: se obtuvo que la informacion

y los objetivos del proyecto no estaban lo suficientemente claros por parte
del equipo del proyecto debido a la presencia de deficiencias medianas y
mayores de acuerdo a la ponderacion definida, lo que da a entender que
se requiri6 de mayor inversién de tiempo para su comprension para asi
cumplir con su propdésito original.

Seccion Il — Definicibn del Alcance Técnico: la informacion del sitio

(localizacién, hardware/software, entorno) e ingenieria tecnoldgica
(especificaciones técnicas, disefio base) segun la escala presentaron

deficiencias menores y medianas respectivamente, por lo que su alcance
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técnico necesitd mayor revision del detalle de los trabajos a realizar como
resultado de la dindmica y naturaleza de los proyectos. Para la definicién
de equipos (estado, diagramas/ingenierias, requerimientos de servicio), el
equipo del proyecto tiene pleno conocimiento respecto a este punto.

o Seccion Il — Aproximacién a la Ejecucién: se presentaron deficiencias

menores y medianas en cuanto al entendimiento de la estrategia de
ejecucion de los proyectos. Considerando lo descrito en las Secciones | y
Il para este tipo de proyectos, su estrategia se pudo ver afectada por los
posible cambios que hubiese sufrido el alcance ya establecido para cada

uno de ellos.

Con base al analisis realizado, se procedid a realizar el siguiente resumen, siendo

presentado en la Tabla V.7:

Tabla V.7: Resumen indice de Definicién de

Proyecto de las Carteras

Componentes
Proyectos . S : i
Bases de Decision del Definicion del Alcance Aproximacién a la
Proyecto Técnico Ejecucion
Definicibn completa de la L L
. . - Deficiencias menores y|Deficiencias menores en
informacioén y objetivos del ; o O
medianas en | requerimientos técnicos
proyecto O .
requerimientos técnicos
: S Deficiencias medianas en
Tipo 1 Deficiencias menores en el S -
Deficiencias menores, | documentacion
alcance X
medianas y mayores en
L ingenieria de detalle Deficiencias medianas
Definicibn completa del . .,
. : durante la ejecucién
compromiso social
Deficiencias menores en la
S estrategia de procura
Definicibn completa de la 9 de p y
. . S documentacion
informacioén y objetivos del S
proyecto Deficiencias menores y
Tipo 2 Y medianas en ingenieria de | Definicibn completa en
L . detalle estrategia de ejecucion
Deficiencias medianas en
el alcance S .
Deficiencias medianas
durante la ejecucion
Deficiencias medianas vy | Deficiencias menores vy
mayores en la informacién | medianas en ingenieria de _
o Definiciones menores vy
. y objetivos del proyecto detalle . .
Tipo 3 medianas en la estrategia

Definicion completa del
compromiso social

Definicion completa en la
documentacion

de ejecucion
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CAPITULO VI. ANALISIS DE LA GESTION DE LOS PROYECTOS TECNOLOGICOS
DE LA EMPRESA DEL CASO EN ESTUDIO

6.1 Introduccion
El analisis de la gestién de los proyectos tecnolégicos descritos en el capitulo anterior,
fue llevado a cabo a través de la aplicacion de la metodologia denominada Evaluacion
Ex — Post la cual permiti6 evaluar los resultados de cada una de las Carteras de
Proyectos de la EMPRESA.
6.2 Andlisis de la Gestion de los Proyectos Tecnoldgicos
La evaluacion de resultados de dichas Carteras, buscé la determinacion y la medicidn
del logro de los resultados deseados de cada una de éstas, posterior a la ejecucion
fisica/financiera y entrega de los productos o servicios generados por los proyectos que
la conforman. Este enfoque agrupa los siguientes indicadores de agenda y cuya
definicion corresponde a lo que para la EMPRESA representa:
1. Eficiencia: para la EMPRESA la eficiencia consiste en la realizacion del analisis
de los resultados obtenidos versus el costo en el cual se ha incurrido para la
transformacién de los recursos o insumos utilizados en productos y/o servicios

mediante la ejecucién de las actividades. Para su célculo se aplico:

Metas obtenidas

Eficiencia=
Recursos utilizados

2. Eficacia: esta relacionado con la determinacion del grado con el cual son
logrados los objetivos y el propésito de los proyectos de la EMPRESA en cuanto

a tiempo se refiere. La férmula para realizar su calculo es la siguiente:

Resultados obtenidos

Eficacia=
Metas previstas

3. Efectividad: tiene como significado el grado de Cumplimiento del conjunto de
metas fisicas y financieras programadas para cada periodo por parte de la
EMPRESA. Su valor es el resultado de la sumatoria de los valores promedio de

cumplimiento de la eficacia y eficiencia.
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4.

5.

6.

Economicidad: representa para la EMPRESA el realizar las actividades del

proyecto utilizado la menor cantidad de recursos.

Sustentabilidad: obedece al sostenimiento del producto y/o servicio generado por

el proyecto por si solo en el tiempo.

Capacidad politica: esta corresponde a la capacidad que tiene la EMPRESA de

ejecutar por si misma el trabajo o tiene dependencia de terceros para su

desarrollo.

Uno de los elementos principales para la formulacion de esta evaluacion de resultados,

fue la definicién de la linea base, cuyo propdsito consisti6 en la comparacion de la

situacion inicial versus los resultados que se han obtenido, donde éste ultimo se definid

como linea de salida.

Este trabajo permitié cuantificar la magnitud de los cambios y el grado de desempefio

de los proyectos, identificando asi sus variables clave organizadas en el conjunto de

indicadores anteriormente mencionados. Por lo tanto, se procede a indicar el grupo de

premisas que fueron tomadas en cuenta para la ejecucion de esta evaluacion:

1.

La informacion utilizada para realizar esta evaluacion de resultados, fue aquella
autorizada por la EMPRESA dentro del periodo de tiempo en el cual se enmarcé
este Trabajo de Grado de Maestria, siendo valores referenciales.

No se tomo en cuenta para la evaluacion, la informacién correspondiente a los
afios 2007 y 2008 motivado a limitaciones de acceso a la misma.

La linea base fisica se construy6 considerando el nUmero de entregables totales
planificados por afio y cartera por parte de la EMPRESA. También, forma parte
de esta linea de base, entregables diferidos de otros periodos.

La linea de salida fisica se conformé de acuerdo al numero de entregables
totales reales por afio y cartera reportados como logros en la EMPRESA. De
igual modo, se encuentran contemplados entregables diferidos de otros periodos.
La linea base financiera se formul6 tomando en cuenta el estimado del
presupuesto planificado total por afio y cartera por parte de la EMPRESA. El
presupuesto cuenta con capital diferido de otros periodos.

La linea de salida financiera estd compuesta por el estimado del presupuesto

gue fue aceptado o causado total por afo y cartera por la EMPRESA.
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6.2 Evaluaciéon de Resultados

Se procede a describir a cada uno de los indices de agenda que fueron desarrollados
para esta evaluacion y cuyo detalle se encuentra descrito en la seccidn Anexos,
especificamente en el apartado Anexo | Evaluacién Ex — Post:

Eficiencia

La evaluacién de la Eficiencia permiti6 observar como se comporté la ejecucion

financiera de cada Cartera en cada uno de los afos tal como lo muestra el Grafico VI.1:

4,50
4,00
3,50

3,00
u Cartera A
2,50
Cartera B

2,00 u Cartera C
1,50~ Cartera D
u Cartera E
1,00
0,50
/ : : /

0,00
2009 2010 2011 2012 2013
Periodo

Presupuesto

Gréfico VI.1: Evaluacion Ex — Post. Indicador de Agenda Eficiencia

Fuente: Informacion suministrada por la EMPRESA caso de estudio (2013)

Para el afio 2009 se obtuvo que la Cartera E fuera la que resulté mas eficiente seguida
de la Cartera B, ambas lograron causar alrededor del 75% de su presupuesto. Las
Carteras A, B y C mantuvieron un comportamiento similar en cuanto a la aceptacion
financiera de su presupuesto siendo de un aproximado del 60%. En cambio, Cartera E
solo logré causar un poco mas del 50% del presupuesto planificado, por lo que resultd
la de menor grado de eficiencia.

La ejecucion financiera de las Carteras C, D y E para el afio 2010 estuvo sobre un
margen de 55% de aceptacion de su presupuesto planificado. La Cartera A aceptd al
cierre del periodo un poco mas del 60% del presupuesto. En este afio la Cartea B
resulté con mayor grado de eficiencia a consecuencia que su presupuesto planificado

se causo en 80%.
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El desempeifio financiero de las Carteras C, D y E durante el 2011 fue entre un 40% y
50% de aceptacion de su presupuesto. Para las Carteras A y B su ritmo de ejecucion
presupuestaria fue de un poco mas del 60%, donde la Cartera B es la que obtiene el
mayor grado de eficiencia.

La Cartera C en el afio 2012 presenta el menor indice de eficiencia a consecuencia que
solo fue aceptado el 24% de su presupuesto total planificado. Las Carteras A, Dy E
mostraron un desempefo similar en cuanto a su ejecucion financiera estando un poco
mas del 62% de su presupuesto causado. Nuevamente, la Cartera B obtuvo el mayor
grado de eficiencia ya que su presupuesto fue ejecutado en un 95%.

A julio de 2013 la Cartera D llevaba el 35% causado de su presupuesto por lo que
presentd el menor indice de eficiencia. Un aproximado del 50% de presupuesto
causado correspondia a la Cartera C. La ejecucion de la Cartera B estuvo alrededor del
68% y la Cartera A fue la que obtuvo el mayor indice de eficiencia ya que logré causar
alrededor del 70% de su presupuesto planificado.

En general, el periodo donde se observé mayor eficiencia como consecuencia de la
mejor ejecucion presupuestaria planificada fue el afio 2009 resultando también la
Cartera B con este indice. Pero el afio 2011 y la Cartera C representan el menor indice
de eficiencia, estando su causa asociada a la naturaleza y dinAmica de los proyectos,
produciendo asi un atraso en las entregas y aceptaciones que han sido planificadas en
su plan financiero.

Eficacia

La medicion de la Eficacia arrojo como resultado el desempefio de ejecucion fisica de
las carteras a lo largo del periodo de tiempo analizado, por lo que el Grafico VI.2 abajo

muestra numero de entregables generados por estas:
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Gréfico VI.2: Evaluacion Ex — Post. Indicador de Agenda Eficacia
Fuente: Informacion suministrada por la EMPRESA caso de estudio (2013)

Para el 2009 se tuvo un acumulado total de 1330 entregables siendo la Cartera B
aguella con mayor grado de eficacia al cumplir con un 87%, seguida de las Carteras A,
D y E. Pero la Cartera C solo dio cumplimiento del 33% al aporta a la meta anual un
solo entregable fisico aceptado de los tres planificados para el periodo.

Nuevamente en el 2010 la Cartera B resulta con el mayor indice de eficacia debido a
que cumplié en un 100% la meta anual, es decir, su valor real de aceptacion fisica de
entregables fue igual al valor planificado; de segundo lugar se ubico la Cartera A con un
68% de cumplimiento, de tercer lugar la Cartera D con el 43% y de cuarto lugar la
Cartera E su indice de eficacia fue el mas bajo, ya que su cumplimiento fue del 28%, a
consecuencia de que logré ejecutar 43 entregables de 160 planificados en el afio. La
Cartera C fue la menos eficiente ya que no aporté entregables, debido a que el tiempo
de finalizacion de sus proyectos supero el periodo considerado.

En el 2011, la Cartera C fue menos eficiente como resultado de solo 11 entregables
ejecutados del total planificado para el afio. Aca resulté con mayor grado de eficacia la
Cartera B con un total de 86 entregables ejecutados versus 99 planificados. Es seguida
por la Cartera A con un 78% de cumplimiento, luego con el 62% la Cartera E y por
ultimo la Cartera C cuyo cumplimiento fue del 53%.

Durante el 2012 la Cartera E sostuvo el mayor indice de eficiencia al poseer un 103%

de cumplimiento, esto quiere decir, que fueron ejecutados los 255 entregables
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planificados méas diez entregables adicionales. La Cartera B ejecuté 51 entregables, en
la Cartera A, el cumplimiento fue del 66% con 579 entregables ejecutados y la Cartera
D cumplioé con 327 entregables de 552 que habian sido planificados. De esta evaluacion
se aprecio que la que la Cartera B solo ejecutd 6 entregables por lo que la ubica con el
menor indice de eficacia.

El 90% de cumplimiento de entregables hasta julio de 2013 fue la Cartera B, ya que
ejecuto 69 de 76 entregables planificados siendo asi con el mayor indice de eficacia. La
Cartera A ocupa el segundo lugar con un total del 536 entregables planificados y el
tercer lugar lo conforma la Cartera D cuyo cumplimiento fue del 42%. En ultimo lugar se
encuentra la Cartera C ya que solo cumplié con la entrega de 8 entregables de los 22
gue se tenian planificados para el afo.

De este analisis se concluye que la Cartera B fue la mas eficaz al ejecutar un total de
224 entregables estando su cumplimiento sobre el 82% y con menor eficacia se tiene a
la Cartera C que solo ejecut6 un total de 26 entregables de 66 planificados durante todo
el periodo evaluado. Se atribuye el éxito de ejecucion a la dinamica de los proyectos y a
la disponibilidad de los recursos para el desarrollo de las tareas y/o actividades. En
cambio, el escenario de menor cumplimiento de eficacia se atribuye de igual modo a la
naturaleza y dinamica que tienen en particular el tipo de proyectos que definen a la
Cartera C, donde se invierte tiempo considerable en elaborar y evaluar los estudios de
factibilidad requeridos para llevar a cabo éstos, asi como también, el nimero de
incidentes técnicos que prolongan y desplazan las fechas de finalizacion de los mismos.
Efectividad

La Efectividad como fue indicado anteriormente, representa para la EMPRESA el
Cumplimiento de las metas fisicas y financieras esperadas. El siguiente grafico muestra

el total por cada cartera:
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Grafico VI.3: Evaluacion Ex — Post. Indicador de Agenda Efectividad
Fuente: Informaciéon suministrada por la EMPRESA caso de estudio (2013)

Para un mejor entendimiento de los resultados que se han obtenido para este indicador,
se procedié a graficar los valores promedio de efectividad por afio, tal como lo
representa la Grafica VI.4:
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90,00 -

80,00
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60,00 - 60,52% 58,05%

50,00 - 55,81%
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Grafico VI.4: Indicador de Agenda Efectividad Promedio por Afio
Fuente: Informacion suministrada por la EMPRESA caso de estudio (2013)

Se puede apreciar que el afio 2012 presenta en cumplimiento del 71,31% por lo que la
ubica como el afio en el cual se presenté mayor grado de efectividad en la EMPRESA,

a causa de que la Cartera E sobrepaso la meta fisica de entregables previstos para ese
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lapso de tiempo, sumandole también el resto del desempefio de las carteras el cual se
ubicé en un 66% de acuerdo a su promedio.

Le sigue el afio 2009 como segundo mejor porcentaje de cumplimiento del 65,41% a
consecuencia a que fue el periodo donde se presentd la mayor aceptacion
presupuestaria planificada, es decir, cada cartera caus6é un monto mayor o igual al 50%
del presupuesto total asignado.

En tercer lugar se encuentra el afio 2011 cuyo cumplimiento fue del 60,52% a pesar
que no fue un periodo de maxima ejecucion financiera, pero su desempefio a nivel de
entregables fisicos aceptados se encuentra en segundo lugar en el indice de eficacia
(alrededor del 68% de aceptaciéon de sus entregables) permitiendo asi ubicarse en esta
posicion.

El afio 2013 (evaluado hasta julio 2013) logré el cuarto lugar en la linea de
cumplimiento con el 58,05%. Tanto su desempefio fisico como financiero no resultaron
muy eficientes como consecuencia a que sus aceptaciones en ambos casos estuvo
cercana al 60%.

En quinto lugar y no menos importante el afio 2010, el cual representa el afio con
menor eficiencia al presentar un 42,43% de cumplimiento. Esta ultima posicion obedece
a que su ejecucion financiera fue la mas baja de todas al acumular solo un 54% del
presupuesto total, destacando adicionalmente que a nivel de aceptacion fisica llegdé en
segundo lugar en eficacia ya que el 70% del total de sus entregables planificados.
También, se presenta el Grafico VI.5, el promedio de efectividad de las carteras durante
el periodo de tiempo evaluado en la investigacién y que da soporte al andlisis que ha

sido elaborado:
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Grafico VL.5: Indicador de Agenda Efectividad Promedio por Cartera
Fuente: Informacion suministrada por la EMPRESA caso de estudio (2013)

Economicidad

En cuanto al indice de agenda Economicidad, la EMPRESA en muchas ocasiones
tuvo que llevar cabo sus proyectos bajo reconsideraciones presupuestarias que
impactaron positiva 0 negativamente el presupuesto total por cada afo, afectando de la
misma manera a las carteras y sus proyectos, los cuales fueron sometidos a revisiones
y ajustes de metas fisicas y financieras. Desde el 2007 hasta el presente, el pais ha
sufrido una serie de cambios a nivel econdmico y cambiario, donde evidentemente la
EMPRESA no escapd de éstas, por lo que luego de aprobado por la ONAPRE los
presupuestos de los afios 2007, 2010 y 2013 le toco la tarea de realizar reformulaciones
y solicitud de dinero adicional para cubrir el déficit producto de estos cambios, por lo
gue a continuacién se hace mencion de los mismos:

e Decreto con Rango, Valor y Fuerza de la Ley de Reconversion Monetaria,
publicado en Gaceta Oficial numero 38.617 de fecha 1 de febrero de 2007, la
cual indica la eliminacion de tres ceros (0) a las cifras de naturaleza financiera.

e Convenio Cambiario N° 14, publicado en Gaceta Oficial numero 39.342 la cual
sefala que al inicio del afio 2010 la tasa de cambio por dolar vigente hasta el
2009 pasaria de 2,50bs a 4,30bs.
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e Convenio Cambiario N°14, publicado en Gaceta Oficial nimero 40.108 la cual
sefala que desde el 09 de febrero de 2013 un nuevo ajuste a la tasa cambiaria
por délar vigente hasta la mencionada fecha de 4,30bs a 6,30bs.

e EI Sistema Complementario de Divisas (SICAD) el cual comenzé a regir a
mediados del 2013, donde sectores de la economia entre ellos el de tecnologia,
depende para la obtencién de divisas para la adquisicién de bienes y servicios a
una tasa la cual es regida por el Banco Central de Venezuela.

Sustentabilidad

Es evidente los entregables y/o productos de cada cartera generan los beneficios
esperados y a su vez éstos se prolongan a través del tiempo, trayendo consigo el
soporte necesario para su mantenimiento. Por ser una EMPRESA del sector
telecomunicaciones, es conocido que la sustentabilidad de una plataforma podria no
cumplirse debido a la evolucion de la tecnologia y que por naturaleza se puede
convertir en obsolescente. Es alli donde la EMPRESA invierte para mantener su
operacion arriba.

Para el afio 2010, la EMPRESA tenia alrededor de un 85% penetracion de mercado por
medio de la cobertura de red bajo las tecnologias CDMA y EVDO/1X que a la fecha
eran las que se encontraban consolidadas, acompafadas también de la novel red GSM
gue pesar de estar en proceso de despliegue, aportaba solo un pequefio porcentaje a
ese gran total.

Pero posterior a ese afo 2010, especificamente en el 2009, la EMPRESA decide
incursionar en el mercado 3G (UMTS) basado en el desarrollo de los mercados vy el
acceso a servicios empleando los dispositivos maoviles, esto demandé la necesidad de
incursionar en redes de nueva generacion que facilitasen este tipo de operaciones.

Al presente, la EMPRESA cuenta con una cobertura de red a nivel nacional de mas del
98% con el apoyo de las tecnologias CDMA, EVDO/1X, GSM y UMTS encontrandose
bajo una plataforma robusta que fue evolucionado considerando las necesidades reales
de conectividad, acceso a la informacion y oferta de productos y/o servicios.

Capacidad Politica

Para la EMPRESA la capacidad politica no es mas que las alianzas que posee con

terceros los cuales les brindan la tecnologia necesaria para llevar a cabo el desarrollo
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de los proyectos. Estas alianzas también contemplan acuerdos de transferencia de
tecnologica, que se traduce en la entrega del conocimiento tecnoldgico de los cuales se
caracterizan con el fin que el personal de la organizacion desarrolle ésta y a su vez se
haga cumplimiento con el Segundo Plan Socialista 2013 — 2019 en donde se enaltece
la necesidad de las empresas adscritas al Estado encaminarse hacia la soberania
tecnoldgica. En tal sentido, se dice que el estatus que se establecid para este indicador

de agenda fue Compartido.
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CAPITULO VII. FORMULACION DE LAS ESTRATEGIAS PARA EL DISENO DE LA
GERENCIA DE PORTAFOLIO DE PROYECTOS TECNOLOGICOS DE LA EMPRESA
DEL CASO EN ESTUDIO

7.1 Introduccién
El desarrollo de este analisis fue realizado partiendo de la aplicacion de tres
instrumentos arbitrados y certificados por el Project Management Institute en materia de
Portafolios, Programas y Proyectos los cuales fueron:
v Instrumentacién del Estandar de Gerencia de Portafolios, 2013 y 2006.
v" Instrumentaciéon de Desarrollo de Competencias en Gerencia de Programas,
2013.
v Instrumentacién del Marco de Referencia para el Desarrollo de Competencias en
Gerencia de Proyectos.
7.2 Andlisis de los Instrumentos Aplicados
De los mencionados instrumentos, los dos primeros fueron dirigidos a un grupo de
expertos externos (7 en total) y el tercero de ellos fue aplicado al personal (24 en total)
gue se encontraba activo en la EMPRESA, dentro del lapso de la investigacion, y que, a
su vez, formaron parte de la unidad de analisis establecida para esta investigacion.

1. Instrumentacidon del Estdndar de Gerencia de Portafolios, 2013 y 2006. Este

instrumento se encontrd estructurado por cada uno de los procesos de la
gerencia del portafolio. Este y sus resultados por cada uno de sus elementos se
encuentran a detalle en los Anexos Il y Ill. Aca se presenta el siguiente resumen
ejecutivo:

e Grupos de Procesos de Definicion del Portafolio: existe una brecha en lo
que respecta a la elaboracion del acta de constitucion, mapa de ruta y
planes subsidiarios durante la conformacion de los portafolios; debido a
que nunca o casi nunca son elaborados en aproximadamente el 45%
segun el juicio emitido por los expertos. Por otro lado, se tiene que dicho
grupo de procesos es cumplido en la mayoria de las veces de acuerdo a
las mejores préacticas del PMI. La brecha del 45%, ofrece una oportunidad
importante para desarrollar el uso de este proceso.
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2.

Grupos de Procesos de Alineacion del Portafolio: para los expertos, los
elementos de optimizacion y gestion de los portafolios durante su
alineacion, establecen las directrices necesarias para el manejo de los
riesgos, de informacién y control de los cambios en un 65%; exceptuando
el 35% de los casos en los cuales no son ejecutados.

Grupo de Procesos de Autorizacion y Control del Portafolio: con base a la
opiniébn de la mayoria de los expertos encuestados, los portafolios son
autorizados y provistos de los insumos necesarios para su ejecucion por
parte de su gobierno. Pero a su vez, se destaca que en un 15% de las
veces no aplica, lo cual implica un cierto desconocimiento sobre el tema.
Grupo de Procesos de la Planificacion del Portafolio: en este proceso es
claro que cada componente del portafolio es identificado, categorizado,
evaluado, seleccionado, priorizado y balanceado, lo que denota un serio
compromiso por la optimizacion de los recursos que forman parte de los
mismos y que logran como objetivo la fijacion de su linea base para ser
medido y controlado.

Grupo de Procesos de Ejecucion y Control del Portafolio: se evidencio
segun el juicio emitido por los expertos, se tiene que sobre el 80% este
grupo de procesos es desarrollado. Esto implica una brecha de solo 20%,
pero se deberia gerenciar.

Instrumentaciéon de Desarrollo de Competencias en Gerencia de Programas,

2013. El presente instrumento se empled, a fin de explorar el grado de
conocimiento en la materia, en organizaciones con la misma naturaleza de la
EMPRESA en estudio, ya que los programas por definicion, forman parte de los
portafolios. La informacion analizada de cada elemento a profundidad se
describen en los Anexos IV y V de este Trabajo de Grado de Maestria. En

resumen se obtuvo:

Alineacion Estratégica del Programa: existe una total alineacion de los

programas a consecuencia de que cada uno de sus elementos apuntan al
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logro y alcance de los objetivos y estrategias que la organizacién ha
definido como meta.

Gerencia de los Beneficios del Programa: de acuerdo a los resultados
obtenidos, en los programas la gerencia de sus beneficios se lleva
mediante su eficiente identificacion, registro, planificacion, actualizacion,
entrega, gobernabilidad y transicion. Existe una pequefia brecha de
aproximadamente el 35% en cuanto a los procesos de ejecucion,
monitoreo y control que garantizan la sustentabilidad del programa a
través de sus componentes, ya que el juicio de los expertos sefiala, que
dichos beneficios no se cumplen para el menor de los casos.

Identificacion de los Stakeholders del Programa: la informacion obtenida
dentro de este elemento fue de gran importancia, ya que los 7 expertos
consultados, coinciden que una correcta identificacion de los interesados
en el programa, como también, su influencia e intereses; conlleva al éxito
del mismo.

Gobernabilidad del Programa: se tiene que el Cuerpo Directivo para la
Gobernabilidad del Programa es conformado y responde a cada una de
sus funciones, como también, define cada una de las reglas y condiciones
sobre las cuales los programas seran regidos e igualmente establece los
roles y responsabilidades de sus miembros. En ciertos casos, expertos
sefalan que no son tomados en cuenta los elementos importantes dentro
de los programas como la gerencia del conocimiento y la facilitacion de la
informacion para las auditorias.

Gerencia del Ciclo de Vida del Programa: en lo que respecta al ciclo de
vida del programa, 24% de los 7 expertos encuestados coinciden que
nunca se definen o establecen las fases de este ciclo de vida. Para el
restante 76% de éstos, los programas atraviesan por cada una de sus
fases lo que permite su eficiente control.

Proceso de Soporte a la Gerencia del Programa: el analisis demostré que

los expertos sustentan que los elementos de soporte del programa que
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3.

son las comunicaciones, finanzas, integracion, procura, calidad, recursos
y riesgos contienen los elementos necesarios para su gestion. Pero vale
destacar, que existe cierta debilidad en el campo del riesgo y calidad por
la no presencia de mecanismo de control que garanticen acciones ante
eventos que pudiesen afectar los entregables y el feliz término de los

programas.

Instrumentacion del Marco de Referencia para el Desarrollo de Competencias en

Gerencia de Proyectos. Tal como se describid anteriormente, este instrumento

se aplicod en la EMPRESA permitiendo obtener, de primera mano, la vision de la

misma en cuanto a la gestion de los proyectos. El detalle de los resultados por

cada unidad de competencia se encuentra en los Anexos VI vy VII:

Unidad de Competencia. Iniciar un Proyecto: el andlisis realizado arrojé
como fortaleza el dominio del equipo sobre el alcance del proyecto y el por
qué fue creado, el vinculo de los interesados conjuntamente con sus
necesidades, el proceso de identificacion de riesgos, los requerimientos
de calidad, procura y comunicacién a alto nivel que forman parte de su
plan preliminar. Pero, de igual modo, se deja en evidencia, para ciertos
casos, puntos de quiebre en cuanto al establecimiento de planes de
respuesta a los riesgos, procura, comunicacion y calidad.

Unidad de Competencia. Planificar un Proyecto: la EMPRESA utiliza
mecanismos y herramientas formales para la formulacion de los
proyectos, que permiten, en la mayoria de los casos, establecer los
alcances claramente e identificar las actividades con sus respectivos
atributos, al igual que los roles y responsabilidades de los miembros del
equipo, planes de calidad, comunicacion, procura y riesgo. Sin embargo,
se observoé debilidad en el manejo de respuesta a los riesgos, control de la
calidad, procura e identificacién de los interesados en ciertos casos.
Unidad de Competencia: Ejecutar un Proyecto: las unidades ejecutoras
tienen la capacidad de llevar a cabo las actividades del proyecto y poseen

el control de los recursos que son utilizados para tal fin, contando ademas
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con planes de respuesta a riesgos 0 eventos que pueden desvirtuar su
desempeiio. Al igual que en el resto de las unidades de competencia, se
observa deficiencias el procesos de control de riesgo, calidad, procura,
comunicaciéon y manejo de recursos para un porcentaje menor de los
casos.

e Unidad de Competencia: Controlar un Proyecto: la EMPRESA tiene
procesos formales de seguimiento y control de proyectos que estan
amparados bajo la metodologia existente de proyectos. Se practican
reuniones de seguimiento en la que se compara su desempefio
planificado versus lo que realmente es ejecutado donde participan los
miembros del equipo y los interesados. Esta metodologia define los
informes de desempefio que son enviados a todos los involucrados del
proyecto y demas procesos de identificacion de riesgos, controles de
cambio, etc. En esta unidad de competencia resalta la necesidad de
apoyar, mas a profundidad, las variaciones de la linea base del plan, el
registro y seguimiento de los riesgos, la entrega de la informacion a todos
los interesados, la disponibilidad de informaciébn para su auditoria,
acercamiento hacia los proveedores y la cohesion de la ejecucion fisica
con la financiera.

e Unidad de Competencia: Cerrar un Proyecto: el analisis efectuado denota
que la EMPRESA ejecuta la fase de cierre de sus proyectos mayormente
con eficiencia debido a que posterior a la entrega del producto y/o servicio
cumplen con asegurar que éstos obedezcan con las especificaciones y la
calidad con la cual fueron concebidos. Adicionalmente, los procesos de
cierre de procura en la mayoria de los casos en un 100%, exceptuando
casos que no aplican a causa de diferimiento de entregables o por falta de
alguna informacion. Se aprecid que se carece de instrumentos para
obtener la retroalimentacién necesaria posterior a la culminacién de esta
fase y la actualizacion de los activos organizacionales.

La Tabla VII.1, resume los resultados obtenidos:
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Tabla VII.1: Resumen Resultados de los Instrumentos Aplicados

Gerencia de Portafolio

Gerencia de Programas

Gerencia de Proyectos

La Gerencia de Portafolio
es manejada bajo
procesos dque en Su
totalidad han sido
estandarizados o aln no
estan formalizados

La Gerencia de
Programas es manejada
bajo procesos

estandarizados en la
mayor parte de los casos
o] cuentas con
mecanismos no formales

Se evidenci6 que la
EMPRESA tiene
conocimiento  acerca de

Gerencia de Proyectos

Los portafolios son
gestionados bajo

La gestién del riesgo y de

La EMPRESA presenta
debilidades en la formulacién
y gestibn de los riesgos,

procesos de gestion del | la  calidad presentan | como también, en el
riesgo y de la calidad que | deficiencias aseguramiento de la calidad
presentan deficiencias como proceso formal dentro
de la ejecucion del proyecto
Los procesos de | Los procesos de | La EMPRESA posee una

formulacién y gobernanza
de los portafolios, son
gestionados de manera
informal

formulacién y gobernanza
de los programas, son
gestionados de manera
informal

metodologia de gestion de
proyectos propia, donde la
gobernanza es regida por la
PMO

Los portafolios son
ejecutados de acuerdo a
los procesos que la
organizacién ha
establecido segun sus
necesidades

Los programas  son
ejecutados de acuerdo a
los procesos que la
organizacién ha
establecido segin sus
necesidades

Los proyectos que son
gestionados por la
EMPRESA, se rigen bajo
estandares de Gerencia de
Proyectos

7.3 Formulacion de las Estrategias

Para la formulacion de las Estrategias, que luego sirvieron para el desarrollo de la
gestion de proyectos tecnoldgicos de la EMPRESA, se consideraron adicionalmente a
los hallazgos obtenidos en los diversos analisis realizados en la investigacion, aspectos
relevantes en materia de conectividad en Venezuela.

Primeramente, el Global Technology Report al cierre de 2013 posiciona a Venezuela en
el puesto 108 entre 144 paises que conforman el indice de Conectividad cuya funcion
es medir la propension de los paises para el aprovechamiento de las oportunidades que
ofrecen las comunicaciones y la informacién. En la Tabla VII.2, se aprecia cada uno de
los componentes que conforman a este indice los cuales son Ambiente, Disponibilidad,
Uso e Impacto con su respectiva ponderacion:
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Tabla VII.2: indice de Conectividad para Venezuela 2013

Indicador Posicion Comparativa
Componente Ambiente 140
e Politico y Regulatorio 142
e Negocios e Innovacién 134
Componente Disponibilidad 81
¢ Infraestructura y Contenido Digital 85
e Poder Adquisitivo 51
e Capacidades 96
Componente Uso 105
e Individual 80
e Empresa 120
e Gobierno 126
Componente Impacto 104
e Econdmico 95
e Social 106

Fuente: Global Information Technology Report (2013)

De este resumen se desprende que Venezuela en el componente Ambiente presenta
un decaimiento con respecto a afilos anteriores (en el 2012 obtuvo 138), lo que hace
evidente la generacién de esfuerzos para obtener el maximo de beneficios que las
comunicaciones, la informacién y la competitividad otorgan; centrandose en el elemento
politico y regulatorio. Otro de los componentes que descendio fue el Uso (81 para el
2012) deja claro que las partes interesadas compuestas por los elementos Individual,
Empresa y Gobierno requieren de mayor atencion.

En segundo lugar; CONATEL, en su informe Estadisticas preliminares del sector
Telecomunicaciones al cierre del aiio 2013, sefiala que el total de suscriptores para
este afio fue del 102,61% aumentando asi 1,04 el nUmero de lineas activas reportadas
por todas las operadoras venezolanas. Esto ha provocado un incremento en los
servicios de voz, mensajeria de texto/multimedia, datos e Internet; lo que obliga a las
operadoras de telecomunicaciones a mantener la operatividad de sus plataformas y por
consiguiente la calidad en sus servicios; lo que produjo el aumento de las inversiones
de manera global en un 39,87% segun cifras del ente regulador.

En tal sentido, mediante el siguiente analisis PEST se logré el establecimiento del nivel
de influencia de los factores Politicos, Econdmicos, Sociales y Tecnologicos que existen
sobre la EMPRESA (ver la Tabla VII.3).
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Tabla VII.3: Analisis PEST de la EMPRESA

- Vigencia del Programa Plan de la Patria o

Segundo Plan Socialista 2013 - 2019
promulgado por el Ejecutivo Nacional
- Politicas vinculadas al uso de las TIC

previsto en el Articulo 110 de la Constitucién
de la Republica Bolivariana de Venezuela

- Aprobacion de la Ley Orgéanica de
Telecomunicaciones publicada en Gaceta
Oficial N° 36.970 del 12 de Junio de 2000
cuyo Articulo 1 reza el velar y establecer el

- Tendencia por parte de los entes adscritos al
Estado en realizar jornadas de calle para la
deteccién de necesidades de la poblaciéon

- Mayor inclinacién al uso de equipos méviles
de alta gama

- Venezuela cerr6 el 2013 con un 102,61% de
suscriptores de telefonia movil

- Incremento en la prestacion de servicios de
telefonia movil y acceso a datos a través del
Satélite Simén Bolivar en zonas de dificil

- Renta petrolera como Unica fuente principal
de entrada de divisa extranjera (délares)

- Existencia de la ONAPRE, organismo
encargado de la revisién y aprobacion del
presupuesto que es asignado a los entes
publicos

- Tendencia de la banca publica y privada al
fortalecimiento de su capital para la promocién
de la inversién en ambos sectores

8 | marco regulador general de las @ | acceso

& | telecomunicaciones S |- Incentivo hacia la operadoras de

& | - Decreto N° 6.265 con Rango, Valor y Fuerza | | telecomunicaciones para la construccion e
de Ley de Simplificacibn de Tramites instalacion de estaciones radio base
Administrativos del 31 de Julio de 2008 ecolégicas para la proteccion del medio
- Se tiene como ente regulador de las ambiente
telecomunicaciones a CONATEL - Tendencia a la comunicacion de informacion
- Cambios importantes en los medios que masiva a través del uso del servicio de
regulan el régimen cambiario en el pais mensajeria corta de texto y correo electronico
- Las licitaciones de bienes y/o servicios estan - Oferta de equipos moviles a precios justos
regidas por la Ley de Contrataciones Publicas para el acceso a la comunicaciones a
- Politicas de cooperacién estratégica con sectores de menor poder adquisitivo
otros gobiernos
- Fluctuacion constante de la paridad - Decreto N° 3390 aprobado en Gaceta Oficial
cambiaria del bolivar frente al délar durante 38.095 del afio 2004 donde se exalta que la
los ultimos 3 afos Administracion  Pudblica  Nacional debe
- Transicion de funciones del vigente ente emplear software libre en el desarrollo de
regulador cambiario CADIVI al nuevo 6rgano estandares abiertos en sus sistemas,
superior CENCOEX proyectos y servicios informaticos
- La tasa de cambio para la adquisicion de - Una de las tres operadoras de
bienes y/o servicios estd sujeta a lo que telecomunicaciones en Venezuela esta
dictamine el SICAD incursionando en tecnologias de cuarta

S | - Control interno y administracion financiera _8 generacion (4G - LTE)

' | del sector pulblico a traves de la Ley Organica 2 |- Ventana de oportunidad para el desarrollo

‘o de la Administracion Financiera del Sector |5 | de nuevas tecnologias (4G — LTE) por medio

9 Publico aprobada en Gaceta Oficial N° 37.606 |5 | de la concesion del espectro por CONATEL

w | del 09 de Enero de 2003 2 | - Poca diferenciacién de productos y/o

servicios ofertados por la operadoras de
telecomunicaciones venezolana

- Demanda en la solicitud de productos y/o
servicios basado en tecnologia chip (GSM)
por parte de organismos publicos y privados

Considerando lo descrito anteriormente se procedio a la formulacion de los escenarios,
Francés (2005) establece que “son descripciones sintéticas de los posibles entornos en
los cuales podria ubicarse la empresa a futuro” (p. 57) que lleva a un discernimiento y a

una planeacién mas flexible capaz de enfrentar cambios potenciales, asumiendo que
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los escenarios son una secuencia predecibles de eventos justificados y de facil
seguimiento.

Fueron construidos 3 escenarios para esta investigacion, con la informacion contenida
en los informes generados por Global Information Technology Report 2013, Project
Perspectives 2013 and Venezuela Commercial Banking Report Q2 2014, como
también, el resto de la data que ha sido procesada anteriormente. Estos son:

v' Escenario 1. Optimista: escenario cuyo objetivo principal, es mostrar las

condiciones y factores ideales de eficiencia bajo los cuales la EMPRESA
operaria.

v' Escenario 2. Mas Probable: escenario que presenta una combinacion del estado

real en el cual se encuentra la EMPRESA y bajo condiciones minimas ideales
para el éxito de su operacion.

v' Escenario 3. Pesimista: escenario el cual refleja la situacion real de la

EMPRESA, encontrandose bajo la influencia de factores criticos que no pueden
ser controlados por ésta.
A continuacion se presenta la descripcion de cada uno de ellos:
Escenario 1. Optimista
Este escenario contempla la consolidacién del Plan Estratégico Institucional 2013 —
2019, mediante la eficiente gestion de su portafolio de inversion, amparado bajo un
mecanismo de control que sea lo suficientemente flexible que permita manejar
rapidamente y sin contratiempos los cambios y/o ajustes que pudiese sufrir éste, a
consecuencia de la dinAmica de la EMPRESA. Se da cumplimiento a las normativas
establecidas por el Estado en materia de infraestructura de Tl y acceso a las
comunicaciones a la poblacidon que requerira estar comunicada debido al crecimiento
que sufrira, ya que se estima a partir del 2015 en Venezuela la poblacion urbana se
ubicard en un 94,30% vy la rural en 5,7%; donde adicionalmente se contara con una
poblacién joven 8,7MM y una poblacién activa de 20.50MM.
Se tiene un avance mayor al 50% en el despliegue de redes inalambricas (wifi) en
plazas y escuelas en todo el territorio nacional. La red GSM/UMTS ira sustituyendo de
manera progresiva los servicios que se encuentran bajo la plataforma CDMA. La

tendencia global en las telecomunicaciones estda mayormente arropada por los servicios
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de datos bajo las tecnologias de cuarta generacion o superior, obligando a la
EMPRESA a ampliar su huella de cobertura bajo la tecnologia LTE. Se consolida, en
casi un 100%, la huella de cobertura de la plataforma GSM/UMTS a nivel nacional. Va
en aumento el empleo de nuevas formas de acceso a la informacion, conduciendo a la
generacion de documentos en formato digital, promoviendo asi el ahorro del papel y lo
gue colabora con la preservacion del medio ambiente. Se evidencia la tendencia a
afianzar relaciones y generar nuevas alianzas con proveedores de telecomunicaciones
estratégicos de escala mundial.

En lo politico, se continda bajo un sistema de control cambiario de divisas que define
solo una tasa de cambio, los precios del petréleo y la moneda nacional se mantienen
estables y la inflacion no supera las dos cifras. Se evidencia una alta dependencia en el
uso de equipos celulares por la poblacion, que les permitan el acceso a la informacion,
la realizacion de transacciones y el mantenerse comunicado.

Escenario 2. M&s Probable

El Plan Estratégico Institucional 2013 — 2019 estd en desarrollo y la EMPRESA
entiende la necesidad de llevar un control de su inversion por medio de la
implementacion de las mejores de practicas en lo que se refiere a la gestion de
programas, portafolios y proyectos. La poblacion venezolana tiene un crecimiento
promedio del 3% y el Estado hace mayor énfasis en la ejecucion de mesas de trabajo
en las llamadas Jornadas de Eficiencia de Calle (Gobierno de Calle), consolidando la
red GSM/UMTS en el territorio nacional. La red CDMA se mantiene estable.

La tendencia es hacia la globalizacion e hiperconectividad de los servicios de voz y
datos alrededor del mundo, por lo que las inversiones estan dirigidas hacia plataformas
flexibles y escalables que permiten ofertar a los suscriptores productos a bajos costos,
que a su vez son innovadores y con altos niveles de calidad; siendo la tecnologia de
cuarta generacion la preferida por excelencia para su desarrollo. Las 2 empresas
operadoras venezolanas (competencia) comienzan a desplegar la red de cuarta
generacion LTE como también los servicios bajo la modalidad triple play (video,
telefonia fija y telefonia movil) obligando a la EMPRESA a realizar los ajustes
necesarios a su plataforma. Comienza a popularizarse la generacién, consulta y

entrega de documentacion en formato digital. El control cambiario se mantiene bajo las
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figuras establecidas por el 6rgano regulador CENCOEX pero con una mayor apertura al
acceso Y liquidacion de divisas para el sector de las telecomunicaciones. Los precios
del petréleo siguen siendo estables y la inflacion se mantiene en 2 cifras, pero con
tendencia a la baja en el mediano plazo, garantizando el nivel de gasto gubernamental
y Su supervivencia. Se contemplan pocos avances tecnoldgicos, materiales igual de
costosos y se mantiene la importancia de las telecomunicaciones.

Escenario 3. Pesimista

La situacion politica del pais esta bajo una tensa calma a causa de la crisis politica y
econdémica gue atraviesa, motivado a los estrictos controles para el acceso a las divisas
y su fluctuante tasa de cambio (las tres bandas definidas por el CENCOEX), la escasez
de insumos basicos y la disminucion de la inversion nacional y extranjera. Hay un
repunte en la orientacion politica del Estado la cual busca la igualdad y la justicia social.
Los precios del petrdleo tienden a la baja, donde se estima un valor igual o por debajo
de 90 ddlares americanos por barril.

La EMPRESA construye su Plan Estratégico Institucional 2013 — 2019 por medio del
cual organizara sus esfuerzos para dar cumplimiento al compromiso social que existe
hacia la sociedad venezolana al igual que la obtencidn de los recursos necesarios para
su sostenibilidad y autogestion. No hay mayores inversiones en cuanto a nuevas
plataformas y se concentra en dar cumplimiento a las necesidades emanadas por los
Jornadas de Eficiencia de Calle (Gobierno de Calle) instalando e implementando
nuevas estaciones radio base bajo la tecnologia GSM/UMTS, a lo largo del territorio
nacional, apalancados bajo proyectos de mejoramiento de cobertura de la red. A nivel
de servicios, se limita a ofrecer equipos moviles de baja y media gama motivado a las
limitaciones de cobertura y ancho de banda de la plataforma de la EMPRESA. Existe
una creciente demanda en la poblacion venezolana en mantenerse comunicado y a la
vanguardia en la tecnologia, avances tecnoldgicos estancados y materiales mas
costosos. A nivel mundial, la red LTE de cuarta generacion se consolida como la red de
preferencia entre las principales empresas operadoras de telecomunicaciones sobre la
cual desarrollan su portafolio de productos.

Luego de establecidos los escenarios, fueron consultados los expertos externos que

formaron parte de la unidad de andlisis de esta investigacién, llegando a la conclusién,
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que el Escenario 2. Mas Probable representa los requerimientos necesarios para

formular las estrategias, y su vez, ayudd a la elaboracion de la Matriz del Perfil

Competitivo contenida en la Tabla VII.4, que refleja como la EMPRESA es comparada

con sus dos competidores tomando en cuenta los Factores Criticos de Exito:

Tabla VII.4: Matriz del Perfil Competitivo de la EMPRESA

Factores Criticos La EMPRESA Operador 1 Operador 2
de Exito Peso | Calificacion Por:)c?:roado Calificacion Porllac(ie:roado Calificacion Porllac(ie:roado

Participacion en el 0,40 4 1,60 4 1,60 5 0,80
Mercado

Competitividad en | 1, 2 0,20 3 0,30 3 0,30
los Precios

Posicién Financiera 0,15 4 0,60 4 0,60 3 0,45
Calidad del Producto | 0,20 2 0,40 3 0,60 2 0,40
Lealtad del Cliente 0,15 3 0,45 3 0,45 2 0,30
Total 1,00 15 3,25 17 3,55 12 2,25

Con la ayuda de la tabla anterior, se procedi6é al establecimiento de las estrategias por

cada uno de los Factores Criticos de Exito y que se tomaron como plataforma para la

estructuracion de la propuesta:

1. Participacion en el Mercado:

1.

Implementar nuevas estrategias de ejecucion de los proyectos para la

obtencién del mayor niumero de entregables.

. Fortalecer la gerencia del riesgo entre los miembros de la EMPRESA para

asi garantizar mejores resultados ante las respuestas a éstos.
Promover la inclusion en los planes de ejecucion de proyectos de la
EMPRESA la gestion de calidad.

. Elaborar plantillas con actividades base, por tipo de proyecto, para facilitar

y/o agilizar el proceso de planificacion.

Definir los instrumentos de medicién para el desempefio de los proyectos
de la EMPRESA.

Realizar evaluaciones periédicas previas al pase a ejecucion de los
proyectos con el fin de certificar el grado de definicion de su alcance.
Considerar el uso de tecnologias que resguarde el medio ambiente.
Confirmar que los recursos de la red tecnolégica de la EMPRESA
soporten el crecimiento dado por los entregables de los proyectos.
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9.

Incorporar al mercado tecnologia de avanzada que permita el despliegue
de la huella de cobertura para apalancar la democratizacién del acceso a

las comunicaciones en sectores que aun no poseen el servicio.

2. Competitividad en los Precios:

1.

2.

Fomentar la produccibn de tecnologia propia que impulse la
independencia tecnoldgica que el Estado promueve.
Desarrollar planes y servicios que puedan ser creados por el propio

suscriptor segun sus necesidades.

3. Posicion Financiera:

1.

Definir e implantar la gerencia de portafolio y programas con base a las
mejores practicas establecidas por el Project Management Institute.
Establecer el ciclo de vida de los programas con base a las necesidades
de la EMPRESA

Clasificar el portafolio y los programas de la EMPRESA considerando las
areas estratégicas en las cuales se agrupa su operacion.

Establecer los patrones de gobernanza del portafolio y los programas para
la construccién de los roles y responsabilidades de cada uno de sus
miembros.

Instaurar un proceso a través del cual se efectie el control y seguimiento
del retorno financiero esperado de los recursos invertidos en el portafolio.
Establecer las politicas de definicién, seguimiento y control de los
beneficios del programa los cuales deben estar orientados a la estrategia
de la EMPRESA.

Construir los patrones de evaluacidon, medicidn, priorizacion,
categorizacion, balanceo y seleccion de los componentes del portafolio de
acuerdo a los criterios de importancia definidos por la EMPRESA.
Formalizar los procesos de autorizacion del portafolio en la EMPRESA.
Monitorear de forma continua los criterios de seleccién del portafolio con el
propésito de mantenerlos actualizados y asi contribuir a la inclusion del

mayor nimero de componentes al mismo.
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10.Preparar los instrumentos de medicion de desempefio de los componentes
del portafolio y los programas.

11.Establecer comités de revision del portafolio donde se practique el
seguimiento a los riesgos registrados en el plan con el objeto de validar la
vigencia de los planes de accién ya determinados.

12.Establecer comités de control de cambio del portafolio en los cuales sean
evaluados, aprobados o rechazados aquellos eventos que afecten su
desempeiio.

13.Implantar un comité de revisién de los componentes del portafolio apoyado
a través de la gestion del balanceo de sus componentes para mantener su
equilibrio y permanencia en el tiempo.

14.Promover la gerencia del conocimiento dentro de los procesos de
formulacion del portafolio a fin de gestionar y/o centralizar la informacion a
fin de facilitar el acceso a la misma.

15.Realizar evaluaciones post cierre de los componentes del portafolio para
la identificacion de lecciones aprendidas.

16.Disefar una campafa institucional para el fomento de la metodologia del
proyecto en la EMPRESA.

17.Definir la trazabilidad entre los proyectos y los objetivos estratégicos de la
EMPRESA.

18.Establecer las politicas de actualizacion de los activos de la EMPRESA
posterior al cierre de los proyectos.

19.Maximizar el valor del portafolio de la EMPRESA por medio de convenios
institucionales entre entes gubernamentales y privados.

4. Calidad del Producto:

1. Definir los requerimientos minimos de velocidad de los servicios de
acuerdo a la capacidad de la red en la EMPRESA.

2. Invertir en plataformas flexibles y escalables que permitan optimizar el
ancho de banda sobre el cual se encuentran los servicios de datos de la
EMPRESA.
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Definir acuerdos de operacion y mantenimiento de cada elemento de la
red de la EMPRESA.

Establecer convenios con proveedores estratégicos en los cuales se
planteen acuerdos de transferencia del conocimiento.

Incrementar los beneficios a través de los acuerdos que sean establecidos
entre la EMPRESA y sus colaboradores.

Analizar e identificar los factores de competencia y éxito de la EMPRESA
y sus colaboradores.

Desarrollar planes de mejora y expansion de la red en todo el territorio

nacional.

5. Lealtad del Cliente:

1.

Promover nuevos servicios globalizados basados en las nuevas

tendencias de comunicacion y movilidad que se encuentren vigentes.

. Tomar en cuenta las necesidades de la poblacion y el alineamiento de las

politicas del Estado para el desarrollo de nuevos productos y servicios.
Involucrar durante la fase de pre factibilidad economico — técnica del

proyecto a todos los interesados a fin de conocer sus expectativas.

. Conocer a profundidad las politicas, leyes y regulaciones en donde los

proyectos se encuentran envueltos.

Crear una red de alianzas estratégicas creativa de modo que la
generacion de la informacion se convierta en resultados positivos.
Promocionar planes de fidelidad hacia los clientes en donde le sean

ofrecidos servicios orientados a sus propias necesidades.

7.4 Priorizacion de las Estrategias

Como su definicién lo indica, priorizar no es mas que dar un orden a elementos,
eventos y/o requerimientos, de acuerdo a la importancia que tenga el mismo sobre una
situacién en particular.

En particular para esta investigacion, se ha tomado como punto de partida el Cuadro de
Mando Integral de la EMPRESA elaborado en el 2013 y que se muestra en el Infograma
VII.1:
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Infograma VII.1: Cuadro de Mando Integral de la EMPRESA
Fuente: Informacion suministrada por la EMPRESA caso de estudio (2013)

Al mismo tiempo, se hace referencia al Plan Estratégico Institucional 2013 — 2019, el
cual esta apegado al Programa de la Patria 2013 — 2019, que dara la orientacion las
acciones de la EMPRESA durante los proximos afios; persiguiendo la garantia del
derecho a la comunicacion de la poblacion venezolana, a través de mayores niveles de
inclusion, menores niveles de dependencia tecnolégica y una transformacion
institucional. Este plan, presenta las siguientes dimensiones:
1. Dimension: Inclusién
a. Politicas:
e Transformar la cadena productiva asociada a la prestacion de

servicios con eficiencia y calidad.
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2. Dimension: Soberania y Desarrollo Tecnoldgico

e Garantizar a la poblacion el acceso y promover el uso ético de los

servicios de Tecnologias de Informacién y Comunicacion (TIC).

e Articular la participacion protagonica de las instancias del Poder

Popular dentro de EMPRESA.

a. Politicas:

e Priorizar la prestacion de servicios de tecnologias de informacion y

comunicacion a los sectores estratégicos del Estado.

e Impulsar el desarrollo de las TIC a nivel nacional.

e Apoyar a la Integracién Tecnoldgica Latinoamericana y Caribefa.

3. Dimensioén: Institucionalidad

a. Politicas:

e Garantizar la
EMPRESA.

e Consolidar la cultura socialista en la EMPRESA.

rentabilidad y sostenibilidad econdmica de la

eIncorporar la sostenibilidad ambiental como eje transversal en el

tratamiento y uso de las telecomunicaciones.

A través de la Tabla VII.5, se define la priorizacién de las estrategias que han sido

definidas para la posterior formulacion del Portafolio de Proyectos Tecnoldgicos de la

EMPRESA, estando éstas alineadas con su estrategia y la informacion analizada

previamente:

Tabla VII.5: Matriz de Priorizacion de Estrategias de la EMPRESA

Perspectiva

- Dimension Plan
ClEniEEeer Estrategia para la Gerencia de Portafolio de CIEeE CE Estratégico
de la L Mando Integral e
. Proyectos Tecnoldgicos Institucional
Estrategia de la 2013 — 2019
EMPRESA
Factor Critico de Exito: 1. Participacion en el Mercado
Implementar nuevas estrategias de ejecucion de los
1.1 proyectos para la obtencién del mayor nimero de Procesos Institucionalidad
entregables
Fortalecer la gerencia del riesgo entre los miembros de Aprendizaie
1.2 la EMPRESA para asi garantizar mejores resultados prendizaje y Institucionalidad
. Crecimiento
ante las respuestas a éstos
13 Promover la inclusion en los pl}anes de_ ejecucion de Apren_dl_zajey Institucionalidad
proyectos de la empresa la gestion de calidad Crecimiento
Elaborar plantillas con actividades base, por tipo de
1.4 proyecto, para facilitar y/o agilizar el proceso de Procesos Institucionalidad

planificacion
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15

Definir los instrumentos de medicion para el
desempefio de los proyectos de la EMPRESA

Procesos

Institucionalidad

1.6

Realizar evaluaciones periédicas previas al pase de
ejecucion de los proyectos con el fin de certificar el
grado de definicion de su alcance

Procesos

Institucionalidad

1.7

Considerar el uso de tecnologias que resguarde el
medio ambiente

Procesos

Institucionalidad

1.8

Confirmar que los recursos de la red tecnolégica de la
EMPRESA soporten el crecimiento dado por los
entregables de los proyectos

Procesos

Soberaniay
Desarrollo
Tecnoldgico

1.9

Incorporar al mercado tecnologia de avanzada que
permita el despliegue de la huella de cobertura para
apalancar la democratizacion del acceso a las
comunicaciones en sectores que aun no poseen el
servicio

Procesos/ Social

Inclusién

Factor Critico de Exito: 2. Competitividad en

los Precios

2.1

Fomentar la produccion de tecnologia propia que
impulse la independencia tecnolégica que el Estado
Promueve

Estado

Soberania 'y
Desarrollo
Tecnoldgico

2.2

Desarrollar planes y servicios que puedan ser creados
por el propio suscriptor segun sus necesidades

Procesos/ Social

Inclusién

Factor Critico de Exito: 3. Posicién Financiera

3.1

Definir e implantar la gerencia de portafolio vy
programas con a las mejores practicas establecidas por
el Project Management Institute

Economia

Institucionalidad

3.2

Establecer el ciclo de vida de los programas con base a
las necesidades de la EMPRESA

Procesos

Institucionalidad

3.3

Clasificar el portafolio y los programas de la EMPRESA
considerando las areas estratégicas en las cuales se
agrupa su operacion

Economia

Institucionalidad

3.4

Establecer los patrones de gobernanza del portafolio y
los programas para la construccién de los roles y
responsabilidades de cada uno de sus miembros

Procesos

Institucionalidad

3.5

Instaurar un proceso a través del cual se efectie el
control y seguimiento del retorno financiero esperado
de los recursos invertidos en el portafolio

Procesos

Institucionalidad

3.6

Establecer las politicas de definicién, seguimiento y
control de los beneficios del programa los cuales deben
estar orientados a la estrategia de la EMPRESA

Procesos

Institucionalidad

3.7

Construir los patrones de evaluacion, medicion,
priorizacion, categorizacion, balanceo y seleccién de
los componentes del portafolio de acuerdo a los
criterios de importancia definidos por la EMPRESA

Procesos/
Economia

Institucionalidad

3.8

Formalizar los procesos de autorizacién del portafolio
de la EMPRESA

Procesos

Institucionalidad

3.9

Monitorear de forma continua los criterios de seleccion
del portafolio con el propésito de mantenerlos
actualizados y asi contribuir a la inclusion del mayor
numero de componentes al mismo

Procesos

Institucionalidad

3.10

Preparar los instrumentos de medicién de desempefio
de los componentes del portafolio y programas

Procesos/
Economia

Institucionalidad

3.11

Establecer comités de revision del portafolio donde se
practique el seguimiento a los riesgos registrados en el
plan con el objeto de validar la vigencia de los planes
de accién ya determinados

Procesos

Institucionalidad

3.12

Establecer comités de control de cambio del portafolio
en los cuales sean evaluados, aprobados o rechazados
aguellos eventos que afecten su desempefio

Procesos

Institucionalidad

3.13

Implantar un comité de revision de los componentes del

Procesos

Institucionalidad
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portafolio apoyado a través de la gestién del balanceo
de sus componentes para mantener su equilibrio y
permanencia en el tiempo

Promover la gerencia del conocimiento dentro de los

- . - Procesos/
procesos de formulacién del portafolio a fin de e N .
3.14 . - . . X . Aprendizaje y Institucionalidad
gestionar y/o centralizar la informacién a fin de facilitar P
. Conocimiento
el acceso a la misma
Realizar evaluaciones post cierre de los componentes Procesos/
3.15 del portafolio para la identificacion de lecciones Aprendizaje y Institucionalidad
aprendidas Conocimiento
Diseflar una campafia institucional para el fomento de Aprendizaje y T .
3.16 la metodologia de proyectos en la EMPRESA Conocimiento Institucionalidad
Definir la trazabilidad entre los proyectos y los objetivos Procesos/ N .
3.17 estratégicos de la EMPRESA Economia Institucionalidad
318 Establecer las politicas de actualizacion de los activos Procesos Institucionalidad
) de la EMPRESA posterior al cierre de los proyectos
Maximizar el valor del portafolio de la EMPRESA por
; . I Estado/ Lo .
3.19 medio de convenios institucionales entre entes . Institucionalidad
X Economia
gubernamentales y privados
Factor Critico de Exito: 4. Calidad del Producto
Definir los requerimientos minimos de velocidad de los Soberaniay
4.1 servicios de acuerdo a la capacidad de la red de la Proceso Desarrollo
EMPRESA Tecnoldgico
Invertir en plataformas flexibles y escalables que Soberania 'y
4.2 permitan optimizar el ancho de banda sobre el cual se Procesos Desarrollo
encuentran los servicios de datos de la EMPRESA Tecnoldgico
43 Definir acuerdos de operacién y mantenimiento de Procesos Institucionalidad
) cada elemento de la red de la EMPRESA
Establecer convenios con proveedores estratégicos en Soberania 'y
4.4 los cuales se plateen acuerdos de transferencia del | Social/ Estado Desarrollo
conocimiento Tecnoldgico
Incrementar los beneficios a través de los acuerdos Soberaniay
45 que sean establecidos entre la EMPRESA y sus | Sociall Estado Desarrollo
colaboradores Tecnoldgico
46 Analizar e identificar los factores de competencia y | Aprendizajey Inclusion
) éxito de la EMPRESA vy sus colaboradores Conocimiento
. . Soberaniay
Desarrollar planes de mejora y expansion de la red en .
4.7 L . Social/ Procesos Desarrollo
todo el territorio nacional o
Tecnoldgico
Factor Critico de Exito: 5. Lealtad con el Cliente
51 Promover nuevos servicios globalizados basados en Social/Procesos Sgs:;?gl?oy
) las nuevas tendencias de comunicaciéon y movilidad L
. Tecnoldgico
gue se encuentren vigentes
59 T(_)mar en cuenta las nece§!dades de la poblacion y el Sociall Estado Inclusion
alineamiento de las politicas del Estado para el
desarrollo de nuevos productos y servicios
53 Involucrar durante la fase de pre factibilidad econémico Procesos Inclusion
) — técnica del proyecto a todos los interesados a fin de
conocer sus expectativas
54 Conoce_r a profundidad las politicas, leyes vy Procesos Institucionalidad
regulaciones en donde los proyectos se encuentran
envueltos
Crear una red de alianzas estratégicas creativa de Estado/
5.5 modo que la generacion de la informacién se convierta Aprendizaje y Inclusién
en resultados positivos Conocimiento
Promocionar planes de fidelidad hacia los clientes en Inclu3|o'n/
. . . . Soberaniay
5.6 donde le sean ofrecidos servicios orientados a sus | Social/ Procesos Desarrollo
propias necesidades o
Tecnoldgico
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CAPITULO VIII. DISENO DE LA GERENCIA DE PORTAFOLIO DE PROYECTOS
TECNOLOGICOS DE LA EMPRESA DEL CASO DE ESTUDIO

8.1 Introduccidn

Este Capitulo VIII, viene dado por el disefio de la Gerencia de Portafolio de Proyectos
Tecnologicos de la EMPRESA, estando apoyado en las bases de la informacién
recabada y analizada, asi como también, de las estrategias que han sido formuladas.
8.2 Disefio de la Gerencia de Portafolio de Proyectos Tecnolbdgicos

La Gerencia de Portafolio de Proyectos Tecnologicos disefiada para la EMPRESA en
esta investigacion, es considerada un hibrido, debido a que su disefio estuvo sujeta en
las mejores practicas definidas por el Modelo de Madurez de la Gerencia de Portafolio
de Proyectos y el The Standard for Portfolio Management (referenciado en el Capitulo
I, p.39 — 44), ya que ambas proporcionaron los elementos necesarios para la
identificacion de cada uno de los insumos capaces de permitir su alineacion, balanceo y
aseguracion de los recursos del portafolio de proyecto y asi logre su maximo valor.
Segun Haukka (2012), el Modelo de Madurez de la Gerencia de Portafolio de

Proyectos, consta de cinco pasos pasa su desarrollo, descritos en el Infograma VIII.1:

5. Programas y proyectos orientados ala
organizacion

4. Proceso de toma de decisiones clara
basada en prioridades e informacién de
los recursos

3. Gerencia de los recursos a través de
los proyectos y otros trabajos

2. Conocimiento del estatus y balanceo
del portafolio de proyectos

1. Conocimiento de los proyectos en
curso

Infograma VIII.1: Niveles de Madurez de la Gerencia de Portafolio de Proyectos
Fuente: Haukka (2012)
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e Nivel 1. Conocimiento de los proyectos en curso: en este nivel, se procede a

generar una plataforma que contiene todos los proyectos en la organizacion. Sus
principales requisitos para el logro de este primer nivel se encuentran:
o Todos los proyectos deben estar definidos y pertenecer a una cartera.
o Debe existir un responsable o duefio de cada proyecto en ejecucion.
o Incluye decisiones que pueden ser aplicadas a todos los proyectos del
portafolio.

e Nivel 2. Conocimiento del estatus y balanceo del portafolio de proyectos: el

segundo nivel de madurez es alcanzado cuando el progreso de las carteras esta
ejecutandose sobre condiciones deseadas.

e Nivel 3. Gerencia de los recursos a través de los proyectos y otros trabajos: este

nivel tiene como significado el conocimiento pleno de la asignacion de los
recursos a cada componente de la cartera.

e Nivel 4. Proceso de toma de decisiones clara basada en prioridades e

informacion de los recursos: en este nivel se debe establecer el Cuerpo de la
Gerencia de Portafolio de Proyecto y el nivel estratégico de la Oficina de
Gerencia de Proyecto.

e Nivel 5. Programas y proyectos orientados a la organizacidon: en este nivel

particular, los responsables de los proyectos que componen al portafolio son los

responsables de su éxito, que a su vez, forma parte del éxito de la empresa.
Recogiendo la informacién recabada y analizada en los anteriores capitulos de esta
investigacion, la formulacion de la Gerencia de Portafolio de Proyectos Tecnolbgicos de
la EMPRESA, queda como sigue en el Infograma VII1.2.
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Infograma VIII.2: Gerencia de Portafolio de Proyectos Tecnoldgicos de la EMPRESA

1. Definicién del Portafolio

Objetivo. Tiene como proposito el establecimiento de como el portafolio serd

gestionado, como también, la definicion de sus componentes y requerimientos para su

formulacion. Estos son:

- Realizar el Inventario de Iniciativas

Este inventario, es llevado por la Direccion de Planificacion de la EMPRESA, una vez

es realizado el mapeo de las necesidades del negocio, apoyado por las directrices que

estable su legado estratégico y de los estudios de capacidad y sostenibilidad de su
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plataforma tecnoldgica; siendo validadas éstas con cada unidad funcional a la cual
pertenece dicha iniciativa, registrandose por medio del documento denominado
Memoria Descriptiva.

En este disefo, se propone para esta actividad, la utilizaciéon del documento que lleva
por nombre Ficha de Registro del Componente del Portafolio, que debe ser empleado
para la captura de todas las iniciativas identificadas. El responsable de su custodia,
corresponde a la Direccion de Planificacion, donde conjuntamente, con las unidades
funcionales de la EMPRESA, tienen la responsabilidad compartida de su llenado. El
mismo es presentado en la Tabla VIII.1.

Tabla VIII.1: Ficha de Registro del Componente del Portafolio
Ficha de Registro del Componente del Portafolio
Cdédigo de Registro:

<Nombre de la Cartera/Nimero Correlativo (001)>

Fecha de Registro: —'—'—

<Formato DD/MM/AAAA>

Objetivo Estratégico asociado:

<Escriba la estrategia a la cual responde el componente>

Objetivo:

<Descripcién del propésito para el cual el componente del portafolio es creado>

Requisitos:

<ldentificacién de los requerimientos basicos del componente del portafolio>

Criterios de Aceptacion:

<Criterios de conformidad bajo el cual el producto del componente del portafolio sera aceptado>

Alcance:

<Descripcion del trabajo a realizar por el componente del portafolio>

Restricciones:

<Condiciones y/o situaciones que no estan bajo el control del componente del portafolio>

Asunciones:

<Condiciones y/o situaciones validas que seran asumidas por el componente del portafolio>

Aceptacion de Cambios:

<Establecer cudles son los procesos a seguir para aceptar o rechazar los cambios que sean solicitados>

Aceptacién de Entregables:

<Se debe definir los procesos a llevar a cabo para la solicitud de aceptacion de los entregabless

Unidad Responsable del Componente:

<Indicar el nombre de la Vicepresidencia/Direccién/Gerencia responsable>
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- Elaborar el Plan de Gestion del Portafolio

Como se ha especificado en el analisis situacional desarrollado en el Capitulo I, la
EMPRESA no posee procesos formales para la gestion del portafolio, sin embargo,
empiricamente ésta realiza el esfuerzo necesario para llevar de manera ordenada la
mencionada gestion.

La EMPRESA, tiene desarrollado estos planes a nivel de Gerencia de Proyectos,
amparados bajo su metodologia, que es gestionada por la Oficina de Proyectos;
soportandose sobre esa documentacion, cada componente que forma parte de su
portafolio.

Por ello, la EMPRESA requiere ejecutar la gerencia de portafolio a través de procesos
formales, basados en estandares de clase mundial, como lo son los propuestos en esta
investigacion.

Este Plan de Gestidén del Portafolio, consiste en la agrupacion de los estamentos o
planes subsidiarios, que contienen las pautas a seguir sobre las cuales el portafolio
sera planificado. Estos estamentos son:

Plan de Gestion del Alcance del Portafolio. Este documento describe el alcance de cada

componente del portafolio, donde ademas, debe asegurar la inclusion de toda la
informacion requerida para su ejecucion. El Director del Portafolio y el equipo de trabajo
que lo acompafie, comparten la misién de realizar este levantamiento de informacion,
obteniéndose como producto el Acta de Constitucion del Portafolio del Proyecto. Este
documento, es resguardado por el Director del Portafolio y el mismo se expone en la
Tabla VIII.2.
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Tabla VIII.2: Acta de Constitucion del Portafolio

Acta de Constitucion del Portafolio

Fecha: / / Cdédigo de Registro:
<Formato DD/MM/AAAAS <Indicar el nimero de Cédigo de Registro asignado en la Ficha de Registro del Componente del
Portafolio>

Portafolio al cual pertenece:
<Especificar a cual portafolio pertenece el componente del Portafolio>

Estrategia a la cual pertenece:
<Escriba la estrategia a la cual responde el componente del Portafolio>

Vicepresidencia/Direccion/Gerencia responsable:
<Indique la unidad responsable de la ejecucién del componente del Portafolio>

Nombre del Patrocinador del Portafolio:
<Escriba el nombre del Patrocinador del componente del Portafolio>

Fecha de Inicio Estimada del Portafolio: Fecha de Finalizacion Estimada
/ / <Formato DD/MM/AAAA> POI’tafO|IO.
/ / <Formato DD/MM/AAAA>

del

Costo Estimado:
<Indique el presupuesto asignado por la EMPRESA al componente del Portafolio>

Objetivos del Portafolio:
General:

Espec ificos: <Escriba los objetivos del componente del Portafolio>

Justificacion del Portafolio:
<Describa brevemente el por qué se requiere la ejecucién del componente del Portafolio>

Descripcién del producto Y/O servicio esperado del Portafolio:
<Liste y describe brevemente cada uno de lo (s) producto (s) y/o servicio (s) que serén generados>

Impacto y/o Beneficio del Portafolio:
<Describa brevemente el impacto y/o beneficio de ejecutar el componente del Portafolio>

Asunciones y Restricciones:
<Defina las asunciones y restricciones principales a considerar>

Identificacion del Grupo de Interesados en el Portafolio:
Cliente Operativo/FuncionaI/OtrOS' <Indique nombre, cargo y unidad a la cual pertenece>

Aprobado por: Firma;
<Colocar nombre'y unidad a la cual pertenece la persona que aprueba el cambio> | <Colocar la firma del aprobador del documento>

Plan de Gestion de la Comunicacion del Portafolio. Es elaborado por el Director del

Portafolio, con la colaboracion del equipo de trabajo que sea conformado. Este plan,

presenta como la informacién sera entregada y provista al grupo de interesados del

portafolio y al equipo de trabajo, al igual, para identificar los involucrados. Del mismo

modo, el Plan de Gestion de Comunicacion del Portafolio, debe formalizarse una vez

completado el cierre del alcance. Se establece como punto de control, la Matriz de

Comunicacion del Portafolio, siendo su garante el Director del Portafolio. La Tabla VIII.3

procede a mostrar su estructura, del mismo modo, se tiene para esta Matriz de

Comunicacion del Portafolio, la siguiente definicion que establece la nomenclatura a

seguir para su llenado (ver Tabla VI1li4).
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Tabla VIII.3: Matriz de Comunicacion del Portafolio

Matriz de Comunicacion del Portafolio

Unidad a la - :

Rol dentro del Actividad Medio de .

Involucrado : cual pertenece : o Frecuencia
Portafolio ue Ejecuta | Comunicacion
del Interesado | ¢ J

. . <Indicar el medio de <Establecer el

» . <Definir qué tipo de o . .
= <Especificar la unidad . . comunicacion a periodo de frecuencia
<Colocar el nombre del <Especificar el rol del o . informacion sera
administrativa a la cual emplear para el envio de envio de la
Interesado > Interesado> generada por el i . . i
pertenece el Interesado> de la informacién a los informacion a los
Interesado>
Interesados> Interesados>

Tabla VIII.4: Nomenclatura de Comunicacion del Portafolio
Nomenclatura de Comunicacion del Portafolio
S = Semanal
Q = Quincenal
M = Mensual
O = Otra Categoria de Frecuencia
1 = Correo Electrénico
2 = Documento Fisico

Frecuencia

Medio de Comunicacion

Plan de Gestion del Riesgo del Portafolio. Corresponde a la identificacion, registro,

analisis, priorizacién, documentacién, plan de respuesta y monitoreo de los riesgos
potenciales que pudiesen afectar el desempeiio del portafolio. Este debe desarrollarse
bajo el mando del Director del Portafolio y el equipo de trabajo que sea conformado, asi
mismo, esta autoridad, tiene la responsabilidad de controlar y reportar €stos por medio
del empleo de la Matriz de Registro de Riesgos del Portafolio.

Cabe destacar, que adicional a este Plan de Gestién del Riesgo del Portafolio, la
EMPRESA debe desarrollar un Plan de Gerencia de Riesgos, tomando como ejemplo la
propuesta del Gobierno en Linea de Tasmania — Australia, motivado a que su estructura
se encuentra apalancada en las mejores practicas de gerencia de proyectos y de la
administracion publica.

Con la ayuda de la Tabla VIII.5, se aprecia como se debe realizar la identificacion de los

riesgos, su analisis, sus respuestas y seguimiento.
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Fecha
Cierre

<VVVV/WW/AQ orewlod>

Monitoreo

Seguimiento

<soBsall so| ap ojudIWINGSS 8p SAUOISAS SB| SjuBINp BPIUSIGO UQIDRWLIOMUI B] JIqUISad>

Accion

< 0Bsal |3 Jeren eled Jeindale e saUOIDOE SE| 0 UQIdJR B JelsiT>

de la

Respuesta
Plan de Accién

Planificacion

Estrategia

<obsal |9 Japusie ered unbas e eibarenss e| equUIsag>

Prioridad

<(eye ‘eipaw ‘efeq) obsau [ap peplioud e| sa [end anbipu|>

Impacto

<(ee ‘eipaw ‘efeq) obsau [ap oyedwy |9 S [end anbipu|>

Analisis Cualitativo

Probabilidad

<(ee ‘eipaw ‘efeq) obsal |ap eIOUS1IN0 Sp pepljigeqo.d el s8 [end anbipu|>

Responsable

<oBsall [ap 8|qesuodsal |8 8dauauad [end e e eale A aiquiou |8 BqUIST>

(+0-)

Afectacién

<enreBau 0 eAnisod sa 0Bsall [9p Ugloe)Iae B IS B[euas>

Area de
Impacto
(Alcance,
Tiempo,
Costo,
Calidad)

<obsall [ap oedw) ap eale |9 s [end anbipul>

del Riesgo

Efecto

7

<oljoyelod |9 us 0Bsall [9p 010949 |9 S8 [end BqLISad>

icacion

Riesgo

<oBsall 2 8)sISU0d anb Ud BJUBWIAABIY BALISIA>

Identif

Causa

<opensifial any oBsall 9 [end | Jod esned e| equasag>

Matriz de Registro de Riesgos del Portafolio

Portafolio

<oBsall |9 828ualad [end [e 01joJelod [P diqwiou |8 anbipul>

Fecha

<VVVV/WW/AQ orewoq>

Tabla VIIL.5
-

<oBsall [ap UQIoBdYIUSP! 8P 0JBWNU |8 BqLOST>
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Plan de Gestion de Integracién del Portafolio. La Gestién de Integracién de Portafolio,

comprende las labores que son requeridas para efectuar el seguimiento y control del
desemperio del portafolio, principalmente tendra como objetivo, velar que los procesos
de cambio producto de las variaciones que pudiese tener el portafolio, se manejen de
manera correcta.

El Cuerpo Directivo del Portafolio, es quien tiene la responsabilidad de aprobar los
cambios que son identificados por el Director del Portafolio y su equipo de trabajo
durante las sesiones de monitoreo y control de su desempefio; éste a su vez, es quien
mantiene bajo su reguardo este documento. Para ello, se procedié al disefio del
documento que ha sido nombrado Solicitud de Cambios del Portafolio, presentado en la
Tabla VIII.6.

Tabla VII1.6: Solicitud de Cambios del Portafolio

Solicitud de Cambios del Portafolio

NUmero de Cambio: Fecha de Solicitud: / /

<Nombre de la Cartera/Numero Correlativo (001)> <Formato DD/MM/AAAA>

Nombre del Componente del Portafolio: Portafolio al cual pertenece el Componente:

<Escriba el nombre del componente del Portafolio> <Escriba el nombre del Portafolio>

Descripcién de Cambio:

<Describa detalladamente las causas que motivaron el cambio del componente del Portafolio>

Justificacion del Cambio:

<Describa detalladamente el por qué del cambio>

Impacto del Cambio:

<Indique cuales son los impactos positivos y/o negativos de llevar a cabo el cambio solicitado>

Estatus del Cambio:

Aprobado: Rechazado: Otro (justifique):

<Marcar con una X el estatus asignado al cambio solicitado>

Elaborado por: Aprobado por:

<Colocar el nombre y unidad a la cual pertenece la persona que elabora el | <Colocar el nombre de la persona y unidad a la cual pertenece la persona que

documento> aprueba el cambio>

Firma: Firma:

<Colocar la firma del elaborador del documento>

<Colocar la firma del aprobador del documento>

Fecha: / /

<Formato DD/MM/AAAA>

Fecha: / /

<Formato DD/MM/AAAA>
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- Definir los Procesos de Formulacion del Portafolio

Como ya se ha presentado en esta investigacion, la EMPRESA, no posee una Gerencia
de Gestion de Portafolio instaurada, ni procesos formales para su formulacion. Los
componentes de las Carteras de Proyectos, son asignados por ésta bajo criterios de
viabilidad, capacidad, criticidad de su operacion y en la obsolescencia de sus
plataformas.

Los Procesos de Formulacion del Portafolio definidos en este disefo, tienen como
objeto, certificar que los nuevos componentes (programas, portafolios, proyectos) a
incorporar en el Portafolio de Proyectos Tecnoldgicos de la EMPRESA, cumplan con las
condiciones requeridas para su inclusion. Estos son:

Identificar los componentes del Portafolio: se soporta mediante la Ficha de Registro del

Componente del Portafolio (ver Tabla VII.L1 — pag. 119), que contiene toda la
informacion necesaria del mismo. Esto permite a la EMPRESA, determinar su nivel de
capacidad para soportar la ejecucion de todos o el mayor niumero de componentes
dentro de su portafolio.

Categorizar los _componentes del Portafolio: consiste en la categorizacion de los

componentes ya identificados, por medio de categorias, que facilitara el proceso de
toma de decisiones. El Director del Portafolio y el equipo de trabajo que sea
conformado, son los entes encargados de realizar esta actividad; del mismo modo, las
categorias responden a las necesidades y directrices de la EMPRESA. Tiene como
apoyo la siguiente matriz, presentada en la Tabla VIII.7:

Tabla VIII.7: Matriz de Categorizacion de Componentes del Portafolio

Matriz de Categorizacion de Componentes del Portafolio

o Categorias
Caodigo

de Nombre del Componente Factores Criticos de Exito Estrategia
Registro

1 2 3 4 5 A B C

<Indique el
codigo de . .
K <Escriba el nombre del componente del Portafolio>
registro

asignado>

<Marque con una X el Criterio
seleccionado>
<Marque con una X el Criterio
seleccionado>
<Marque con una X el Criterio
seleccionado>
<Marque con una X el Criterio
seleccionado>
<Marque con una X el Criterio
seleccionado>
<Marque con una X la estrategia
seleccionada>
<Marque con una X la estrategia
seleccionada>
<Marque con una X la estrategia
seleccionada>
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Del mismo modo, se especifica por la Tabla VIII.8, el significado de la clasificacion de

los Factores Criticos de Exito y la Estrategia:

Tabla VII1.8: Leyenda de la Matriz de Categorizacion de Componentes del Portafolio

Leyenda
Identificador Factores Criticos de Exito
1 Participacion en el Mercado
2 Competitividad en los Precios
3 Posicién Financiera
4 Calidad del Producto
5 Lealtad del Cliente
Identificador Estrategia
A Inclusion
B Soberania y Desarrollo Tecnolégico
C Institucionalidad

Evaluar los componentes del Portafolio: se efectia la ponderacion sobre los criterios de

evaluacion impuestos por la EMPRESA por cada uno de los componentes que ya han

sido identificados. Los criterios de evaluacion que han sido definidos son:

v

Potencialidad en el Mercado. Tiene que ver con el grado de aceptacion del

producto en el mercado al cual va dirigido, que pertenece al nuevo componente
del portafolio a ser introducido.

Factibilidad Técnica. Corresponde a la identificacion de elementos como

capacidad instalada, tecnologia, infraestructura, localizacién, costos,
productividad, del componente a incorporar en el portafolio.

Sustentabilidad. Viene dada por las necesidades potenciales de recursos

financieros, su grado de distribucion en el tiempo y la rentabilidad esperada por
los componentes del portafolio. También, se incluyen factores naturales,

institucionales y de recurso humano.

v' Impacto. Este criterio, consiste en describir el impacto econémico y social que

tiene el entregable de componente del portafolio.

v' Riesgo. Este consiste en la relacion entre el nivel de beneficio financiero

producto de la ejecucion del componente del portafolio versus el grado de riesgo

que representa para la EMPRESA llevarlo a cabo.
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v' Gestion. Guarda relacion con el grado de responsabilidad y compromiso que
tiene la EMPRESA para asegurar la correcta ejecucion de los componentes del
portafolio.

Es importante destacar, que el llenado de la Matriz de Evaluacion de los Componentes
del Portafolio (referencia mediante la Tabla VIII.9), es ejecutado por el Director del
Portafolio en conjunto con su equipo de trabajo, al mismo tiempo, los criterios de
evaluacion han sido impuestos por la EMPRESA, canalizados por medio del Cuerpo
Directivo del Portafolio. Los pasos a seguir para el llenado de la Matriz de Evaluacion
son los siguientes:

1. Asignar un peso a cada Criterio de Evaluacion segun el nivel de experticia. La
suma de todos los pesos debe ser igual al 100%.

2. Para cada Criterio de Evaluacion, indicar su respectiva ponderacion, donde (0)
Bajo, (5) Medio y (10) Alto.

3. Luego de efectuada la ponderacion, seleccione la puntuacion a asignar a cada
Criterio de Evaluacion de acuerdo al nivel de experticia.

4. Multiplica el peso y la puntuacién asignada a cada Criterio de Evaluacion, lo que

arroja el Total de la evaluacion del componente del Portafolio.

Tabla VIII.9: Matriz de Evaluacion de los Componentes del Portafolio

Matriz de Evaluacion de los Componentes del Portafolio

Codigo de Registro: Nombre del Componente:

Criterio de Evaluacién Peso (%) BajOPon(':\iAeergicolon Alto Puntuacién Total

Potencialidad en el Mercado

Factibilidad Técnica

Sustentabilidad

Impacto

Riesgo

Gestion

Total Puntuacion:

Seleccionar los componentes del Portafolio: el proceso de seleccion, no es mas que

extraer de la evaluacion, aquellos componentes (portafolios, programas, proyectos) que
han sido evaluados y que son considerados potenciales para formar parte del Portafolio
de Proyectos Tecnoldgicos de la EMPRESA. Tal como en la evaluacion, el Director de

Portafolio y el equipo de trabajo, son los responsables de efectuar la seleccion; con el
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acompafnamiento del Cuerpo Directivo, quien ya ha establecido los criterios sobre las
asunciones anteriormente planteadas. Se consideran como criterios adicionales para la
seleccion de los componentes:

e Valor del componente a la estrategia de la EMPRESA.

e Salud financiera y operativa de la EMPRESA.

e Restricciones y dependencias.

¢ Riesgos.

Priorizar_los _componentes del Portafolio: consiste en asignar las prioridades a los

componentes previamente seleccionados y que cumplen con las condiciones
necesarias para formar parte del Portafolio de Proyectos Tecnoldgicos de la EMPRESA.
Este proceso sigue siendo responsabilidad del Director del Portafolio y el equipo de
trabajo, estando los criterios de priorizacion sujetos a los lineamientos de la alta
gerencia de la EMPRESA. La priorizacion de cada componente del portafolio, se debe
registrar y priorizar, utilizando las matrices representadas por las Tablas VIII.10 y
V.11,

Tabla VII1.10: Matriz de Prioridades del componente del Portafolio
Matriz de Registro de Prioridades del Componente del Portafolio
Fecha: / /

<Formato DD/MM/AAAA>

<Asignar la prioridad de acuerdo a la escala>

componente del
Portafolio

seleccionado>

<Marque con una X el Criterio seleccionado>

<Marque con una X el Criterio seleccionado>

<Marque con una X el Criterio seleccionado>

<Marque con una X el Criterio seleccionado>
<Marque con una X el Criterio seleccionado>
seleccionada>
seleccionada>

VIarque COIT ula X Ta estrategra

seleccionada>

obtenida en la

Evaluacion>

Categorias Responsable
Prioridad | Nombre del Factores Criticos . Ponderacio .
. > Estrategia . del
Asignhada | Componente de Exito n Obtenida c "
1]2[3]4]5|A[B]C omponente
<Indique la <Indique el nombre
<Indique el nombre del ponderacion del responsable y la

unidad a la cual

pertenece>

Tabla VIII.11: Leyenda Matriz de Prioridades del componente del Portafolio

Leyenda
Identificador Prioridad
1 Muy Alta
2 Alta
3 Baja
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Balancear los componentes del Portafolio: el balaceo representa el proceso mas

neuralgico, como consecuencia a que en él se cristaliza la seleccion final de los
componentes que son parte de las Carteras de Proyectos y a su vez estaran inmersas
en los portafolios de inversion de la EMPRESA. Se asegura ademas, que todos los
componentes del portafolio, les sean asignados sus recursos (humanos y financieros).
Su seleccién, debe estar basada en los resultados que sean obtenidos del resto de los
procesos anteriores, haciendo énfasis entre la potencialidad de los riesgos ya
identificados y el valor esperado de la EMPRESA en términos financieros, estratégicos
y sociales que la EMPRESA desea obtener.

Para ello, se establece la Matriz de Riesgo versus Valor Esperado (ver Infograma
VIIL.3), que tendra como fin organizar los componentes del portafolio seleccionados en
pro de generar el resultado previsto, es decir, determinar los maximos retornos de
rentabilidad. El responsable de su ejecucién, sera el Director de Portafolio, que luego
tendra que informar al Cuerpo Directivo del Portafolio del resultado:

Sobrelo Esperado

Valor Esperado
Lo Esperado

Debajo de lo
Esperado

Alto Medio Bajo

Infograma VIII.3: Matriz de Riesgo versus Valor Esperado

2. Alineacion de los Componentes del Portafolio

Objetivo. Establecer los componentes que conformaran el Portafolio de Proyectos
Tecnoldgicos de la EMPRESA, asi como también, su gobernanza. Con base a lo

proveniente del proceso 1. Definicion del Portafolio, se tiene:
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- Establecer el Cuerpo Directivo para la Gobernanza del Portafolio

El Cuerpo Directivo para la Gobernanza del Portafolio, establece el regimiento de
politicas sobre la actuacién del portafolio, para asegurar el correcto manejo de la
inversion y los resultados esperados de ésta en cuanto a su gestion se refiere. Debe
estar conformado por un grupo de personas, con poder decision, que definen las
acciones a tomar ante escenarios que pudiesen afectar el correcto desempefio del
portafolio. Asi mismo, debe apoyarse para la administracion de los componentes y sus
recursos, con la Oficina de Proyectos. La estructura a seguir, de acuerdo al Infograma
VIll.4, es:

]

Gerente del Portafolio

H

Gerente del Programa

Director del Portafolio
Cuerpo Directivo del
Portafolio
Oficina de Proyecto

Infograma VII1.4: Estructura del Cuerpo Directivo para la Gobernanza del Portafolio
La EMPRESA posee en su estructura la Oficina de Proyectos, que ha definido en su

H

Gerente de Proyecto

H

Recurso Humano

[

metodologia, el proceso de cdmo son asignados los gerentes a sus respectivos
componentes. En el caso de este disefio, se debe indicar, que el Director del Portafolio
es asignado por el Cuerpo Directivo del Portafolio y que indiscutiblemente debe contar
con el siguiente perfil el cual es genérico:
1. Poseer capacidades y habilidades para el manejo de las areas blandas de la
gestidn de portafolio.
2. Conocimiento de los estandares de gestion de portafolio, programas y proyectos.
3. Responsable del seguimiento, control y gestion de los flujos de caja relacionado
a los portafolios, al igual, que el monitoreo de la inversion.
4. Mantener y actualizar las tenencias de los portafolios y sus atributos de riesgo,

en la gerencia de gestion de portafolio.
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5. Analizar los cambios producto de las nuevas necesidades del mercado para la

recomendacion de estrategias de posicionamiento.

6. Velar por el cumplimiento de la inversion versus el lineamiento estratégico de la
EMPRESA.
- Formular el Portafolio de Proyectos

La formulacion del Portafolio de Proyectos Tecnolédgicos de la EMPRESA, consiste en

indicar para cada componente priorizado, a cual

portafolio formara parte. La

responsabilidad recae sobre el Director del Portafolio, debido a que debe elaborar la

Matriz de Formulacién del Portafolio, que posteriormente sera entregada al Cuerpo

Directivo del Portafolio, el cual lo presentara a la Junta Directiva para su aprobacién. La

informacion que recaba la mencionada matriz, es presentada por la Tabla VIII.12.

Tabla VIII.12: Matriz de Formulacién del Portafolio

Matriz de Formulacién del Portafolio de Proyectos

Fecha: / /

<Formato DD/MM/AAAA>

Portafolio
Tiempo
- Nombre del Estimado Presupuesto o 5 o @
Prioridad Componente de Asignado % L § = Responsable | Estatus
Ejecucion D = ® s o
£ 3o = 5
7 |F§ | 8 E
it} 2 i}

<Indique la prioridad asignada al componente>

<Indique el nombre
del componente del
Portafolio

seleccionado>

<Indique el tiempo
<Escriba el
estimado (meses)
presupuesto asignado
que tardard la . X
X B para la ejecucion del
ejecucion del
componente>
componente>

<Marque con una X el campo que corresponda>
<Marque con una X el campo que corresponda>
<Marque con una X el campo que corresponda>

<Marque con una X el campo que corresponda>

<Indique el nombre del responsable y la unidad a la cual pertenece>

<Indique el estatus del componente>
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3. Autorizacién y Control del Desempefio del Portafolio

Objetivo. Velar por el cumplimiento de la ejecucion de los componentes del Portafolio
de Proyectos Tecnoldgicos, luego de autorizados, a través de su seguimiento y control;
ademas, de la generacion de reportes e indicadores de gestion.

- Autorizar la Ejecucion del Portafolio

El Portafolio sera autorizado, por el Cuerpo Directivo, una vez sea completado su
proceso de formulacion, entendiendo que cada uno de sus componentes contiene todos
los elementos necesarios para su ejecucion y que responde al mismo tiempo a uno o
varios objetivos estratégicos de la EMPRESA.

Teniendo el portafolio autorizado, el Director del Portafolio, debe proceder al
establecimiento de su linea base que fungira como herramienta de medicién una vez
sus componentes den comienzo a su ejecucion.

- Controlar y Monitorear el Desempefio del Portafolio

El Monitoreo y Control del Portafolio viene dado por la directrices fijadas por el Cuerpo
Directivo del Portafolio. El Director de Portafolio, tiene la responsabilidad de velar que
cada componente del portafolio, al igual que su responsable, esté llevando a cabo las
labores de manera correcta, lo que garantiza su eficiente desempefio. Este control,
debe fijarse por medio de mesas de trabajo entre el mencionado Cuerpo Directivo y los
responsables (Gerentes de Portafolio, Programas y Proyectos), que sirvan como punto
para la exposicion de lo que esta ocurriendo en sus componentes y puedan ser
tomados los correctivos en aquellas circunstancias que lo ameriten. Se define, el
siguiente documento en la Tabla VIII.13.

Tabla VI11.13: Matriz de Control y Seguimiento del Portafolio

Matriz de Control y Seguimiento del Portafolio

Nombre del Portafolio: Fecha: /

<Escriba el nombre del Portafolio> <Formato DDIMM/AAAARS

Nombre del Fase del dzelri?cailo ggCFhiﬁ FeCFhiﬁ EE Estatus Pucr;éos Proximas
Componente Componente Plan Plan Pronostico General Atencién Acciones

fase en la que se
(conceptualizacion,
iniciar>
o
atencién positivo 6
componente>
portafolio>

<Escriba el nombre del
componente>

seguir a ser tomadas

encuentra el componente
planificacion, ejecucion,
paralizado, cancelado, sin
<Formato DD/MM/AAAA>
<Formato DD/MM/AAAA>
<Formato DD/MM/AAAA>
<Describa brevemente el
estado actual del proyecto>
negativos que pudiesen
impactar la ejecucion del
<Describa las acciones a
dentro del componente del
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- Evaluar los Beneficios del Portafolio

La evaluacion de los Beneficios del Portafolio, conlleva a la definicion de métricas para

la medicion de su valor, asi como también, cerciora que el mismo y sus componentes

estén generando el beneficio para lo cual fueron creados. Para tal fin, ver la Tabla

VIIL.14.

Tabla VIII.14. Métricas de Evaluacion del Portafolio

Métricas de Evaluacion del Portafolio

Categoria Objetivo Nombre de la Métrica Responsable Hineaele
Reporte
% de Gasto del Portafolio
invertido en la continuidad
Validar que el de la EMPRESA
portafolio y sus % de Portafolio en el
Alineacion componentes se crecimiento de la EMPRESA
Estratégica encuentren alineados | % de Portafolio en la
con la estrategia de la | Innovacion de la EMPRESA
EMPRESA % de Proyectos a
Corto/Mediano/Largo Plazo
del Portafolio
Asequrar aue los % de Crecimiento del
9 9 Componente del Portafolio
componentes hayan e
) . % de Crecimiento de
Demanday sido priorizados y L
. . Iniciativas
Capacidad secuenciados L
% de Utilizacion de los
contando con los Junta
recursos requeridos Recur;os (hu_manos, Directiva
material, capital)
Cuerpo
- % de Componentes del . L
Verificar que el : ; Director del Directivo del
) Portafolio en Tiempo : _
portafolio y sus Portafolio Portafolio
. % de Componentes del X
componentes estan . . Equipo de
X Portafolio Fuera de Tiempo :
Valor cumpliendo sus . . Trabajo
SN . % de Portafolio en Tiempo
objetivos y estan . Interesados
% de Portafolio Fuera de
generando el valor Ti
esperado \empo .
% de Presupuesto Ejecutado
Evaluar el
Salud comportamiento del Numero de Puntos de
Portafolio durante su Atencién por Severidad
ejecucion
% de Variacion de Plan
- % de Variacion del
Describir cual es el
e Presupuesto
grado de eficacia en el
. . . % de Presupuesto en
Financieros manejo del ! o
Ejecucion

presupuesto de
inversién del Portafolio

% de Prepuesto
Comprometido que no ha
sido Causado
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- Generar los Reportes de Desempefio del Portafolio
Los Reportes de Desempefio del Portafolio, son presentaciones ejecutivas dirigidas a
los altos niveles de autoridad de la EMPRESA. Estos recogen la informacion del estatus
del portafolio, que surge como resultado del proceso de Control y Monitoreo del
Desempefio y el de la Evaluacion de los Beneficios. Son elaborados y emitidos por el
Director del Portafolio.
Esta presentacion, debe presentar la siguiente informacion:

e Estatus de cada Portafolio y sus respectivos componentes.

e Estatus financiero de cada Portafolio.

e Estatus fisico (tiempo y niumero de entregables) de cada Portafolio.

¢ Identificacién de los principales puntos de atencion que afectan el Portafolio.

e Proximas acciones.

e Métricas.
- Realizar el Balanceo del Portafolio
El Balanceo del Portafolio tiene como mision la busqueda de mejores oportunidades de
inversion, gestion eficiente de los recursos y potenciar su rendimiento. Para efectuar
este proceso, se considera como herramienta para la toma de decisiones en la
EMPRESA, la Programacion Lineal. La caracteristica principal del modelo a desarrollar
es la dualidad, en pocas palabras, debe proporcionar a la EMPRESA informacion
precisa que esté orientada a la maximizaciéon de los beneficios esperados de su
inversién y a la minimizacion del impacto de eventos cuyo efecto es negativo. Las
variables a emplear para la construccion del modelo por parte de la EMPRESA son:

v Tasa Interna de Retorno: su resultado conlleva a la toma de decisiones, es decir,

segun el valor generado de su calculo, se puede aceptar o no la consecucion de
un compone del portafolio.

v Valor Presente Neto: permite realizar el célculo del valor presente de un nimero

determinado de flujo de caja, cuyo origen proviene de alguna inversion
efectuada.

v' Tiempo de Pago: viene reflejado por el lapso de tiempo en el cual la inversion

sera cancelada.
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v Rendimiento de Flujo de Caja Descontado: este consiste en la determinacion del

valor actual de los flujos de fondo futuros que son descontados a una tasa que
representa el costo de capital aportado para la inversion.
v' Rentabilidad: la rentabilidad viene dada por la capacidad que posee una
inversién en generar el maximo valor sobre los recursos invertidos.
8.3 Disefio de la Estructura Organizativa del Portafolio de Proyectos Tecnoldgicos
Para este disefio, se tomod en cuenta el estudio realizado PwC (2009) acerca de los
modelos de gobernanza para inversiones gestionadas por medio de la Gerencia de
Portafolio, donde destaca los modelos propuestos por Gartner y Weill, para la definicion
de los criterios de categorizacidon que coadyuvaron a estructurar organizativamente el
portafolio. También, formé parte de esta estructuracion, la data recababa en el Capitulo
VII (p. 97 a la p. 115) vinculada a la definicién de las estrategias y su clasificacion. El

Infograma VII1.5 muestra el producto desarrollado:

Portafolio de la
EMPRESA

————
Tactico

Estratégicos . Regulatorios | Emergentes |
Operativos I

e—— T s T m——

Programas Portafolio Portafolio Proyectos Portafolio Proyectos

|— Proyectos |— Proyectos |— Programas

Infograma VII1.5: Estructura Organizativa del Portafolio de Proyectos de la EMPRESA
Cada Portafolio que se ha definido dentro de esta estructura, responde a la estrategia

de la EMPRESA, representada por las perspectivas del Cuadro de Mando Integral (p.
112) y las dimensiones del Plan Estratégico Institucional 2013 — 2019 (p. 112 — 113). A
continuacion, se procede a definir cada uno de los Portafolios aca representados:

1. Estratégicos. El Portafolio Estratégico, es aquel que se encuentra conformado

por componentes (programas, portafolios, proyectos) que estan vinculados a una
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0 varias estrategias de la organizacion, que persigue como objetivo maximizar el
valor de la EMPRESA en términos financieros y sociales.

2. Tactico Operativos. El Portafolio Tactico Operativo, es aquel cuyos
componentes (programas, portafolios, proyectos), estan dirigidos al soporte y
mantenimiento de la operacion de toda la plataforma de la EMPRESA y que de
igual modo dan respuesta a las estrategias que ésta ha definido.

3. Regulatorios. El Portafolio Regulatorio, tiene cabida en la EMPRESA, a
consecuencia de las constantes regulaciones, normas, leyes y/o exhortos en
materia de telecomunicaciones, que son emanados por medio de los entes
regulatorios al mando del Estado. Los componentes (programas, portafolios,
proyectos), en su mayoria no responden al plan estratégico de la EMPRESA,
mas embargo, se requiere que éstos sean controlados debido a su impacto e
importancia.

4. Emergentes. El Portafolio Emergente, se define como el portafolio representado
por todos aquellos componentes (programas, portafolios, proyectos) que deben
ser ejecutados de manera extraordinaria a consecuencia de una necesidad
inmediata, solicitada por las autoridades de la EMPRESA y el Estado,
encontrdndose alineados a la estrategia.

La Gerencia de Portafolio de Proyectos disefiada para la EMPRESA, en el caso de ser
adoptada, seria aplicada al nuevo ejercicio de formulacién del Plan Operativo Anual
Institucional. Mientras se da cumplimiento a esta condicidn, la estructura organizativa

del portafolio propuesta, viene dada por las Carteras de Proyectos vigentes.
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CAPITULO X. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

10.1 Introduccién

Este capitulo, resefia cuales fueron los resultados obtenidos por el investigador, una
vez culminados, cada uno de los objetivos que fueron desarrollados a lo largo de la
elaboracion del Trabajo de Grado de Maestria.

10.2 Presentacion de los Resultados

El marco de investigacion y desarrollo cientifico de este TGM, sirvio como guion de las
pautas a seguir por el Autor, para la descripcion de las condiciones de la gestion de
proyectos y factores de influencia de la EMPRESA,; logrando asi, el desarrollo de la
Gerencia de Portafolio de Proyectos Tecnoldgicos, siendo la solucién propuesta por el
investigador hacia la EMPRESA, para el manejo eficiente de sus recursos e inversion.
El desarrollo de la propuesta, contd con una serie de andlisis de indole cualitativo y
cuantitativo, que aportaron data de gran valor agregado para la investigacién, donde se
dej6 por sentado, que la EMPRESA, es un ente dominado por una dinamica de
ejecucion volatil, es decir, cambia de manera constante; produciendo en ella ciertos
desajustes que son asumidos, pero la adaptacion entre sus miembros, resulta algo
pausada.

Los andlisis realizados sobre la EMPRESA y su entorno tecnoldgico, mostraron como la
misma posee una gran ventana de oportunidad para crecer entre sus competidores y
mantenerse en el mercado por muchisimo tiempo. Por pertenecer al Estado, su
estrategia demanda el cumplimiento de las normativas regidas por éste, resultando una
fortaleza muy importante, ya que deberia aprovechar el masculo tecnolégico e inversion
financiera que le es proporcionado para cubrir con servicios de conectividad mévil a
todo el pais.

De la prueba concepto realizada, se observdO como los procesos de la Gestion de
Portafolio de Proyectos disefiado, interactian con el entorno de la EMPRESA,
lograndose apreciar que el portafolio al entrar bajo los escenarios elaborados en el
proceso de monitoreo y control, son afectados en la planificacion y su desempefio, la

EMPRESA debe tener el absoluto dominio y capacidad para enfrentar esos cambios,
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donde los ajustes resultantes de éstos impacten en menor grado el desenvolvimiento
del portafolio.

Con la informacién recabada de los analisis realizados y con el apoyo del estandar en
Gerencia de Portafolio del PMI y las mejores practicas de la Gerencia de Portafolio de
Proyectos, se obtuvo el entregable de esta investigacién, enmarcado dentro de su
objetivo general. Seguidamente, se representa el Infograma X.1 el modelo disefiado, en

forma sencilla, para asi entender como es su funcionamiento:

Estrategia

r Identifico _I Estado
r Categorizo _I
EVaII:]O Iniciativas
r Selecciono _I
r Priorizo _I
Plan de Gestién del
Balanceo .
r ] Portafolio
Autorizo _I
r Portafolio
—_——
. Téctico . =
Estratégicos ) Regulatorios I Emergentes |
Operativos
— — — —
Cartera Cartera Cartera
Cartera Cartera Cartera Monitoreo y Control
Cartera Cartera Cartera

Infograma X.1: Modelo de la Gerencia de Portafolio de Proyectos Tecnoldgicos

Teniendo la anterior representacion gréfica, se extrae del disefio:
e La generacion de iniciativas dentro de la EMPRESA, estan sujetas a sus

lineamientos estratégicos y dictamenes del Estado.

e Se deben discernir las iniciativas, empleando los procesos de alienacion del
portafolio, que son la identificacion, categorizacién, evaluacion, seleccion,
priorizacion, balanceo y autorizacion. Es aca, donde la iniciativa sufre su fase de
transicion, hasta convertirse en componente del portafolio.

e Los componentes de portafolio, luego, son agrupados en las Carteras a las que

pertenecen.

149



e Se tiene por ultimo, el proceso de monitoreo y control, que es el garante de
vigilar muy de cerca el comportamiento de los portafolios, con el objeto de
detectar cambios producto de la activacion de riegos conocidos y no conocidos,
ordenes ejecutivas y/o ajustes presupuestarios.

La implementacion de la Gerencia de Portafolio de Proyectos Tecnologicos, no forma
parte del alcance de esta investigacion, queda a discrecionalidad de la EMPRESA
materializar o no este trabajo. Pero, si es competencia del TGM, indicarle que la
implantacion de este tipo de modelo gerencial, es un proceso a mediano plazo, cuya
duracion aproximada es de seis meses, que representa un total de 192 horas hombre
con dedicacion exclusiva las ocho horas de trabajo diario; estando estos tiempos
basados en las experiencias previas de los expertos consultados implantando este tipo
de trabajo.

Esta implementacion, puede llevarse bajo la figura de gerencia de proyectos, por ser
una herramienta flexible que brinda ademas el control deseado. En el supuesto que la
EMPRESA decida instaurar la propuesta, el investigador, sugiere que ésta se maneje
por medio de Fases. Estas son:

e Fase I. Recopilacion de la Informacion de los Proyectos. Previamente la
EMPRESA, ha dado inicio en conjunto con la Oficina de Gestibn Humana, la
gestion del cambio, mediante la activacion de su plan, teniendo como
responsabilidad garantizar los recursos necesarios y los ajustes dentro de su
estructura organizacional. También, debe iniciar con el inventario de todos los
proyectos que la EMPRESA gestiona por medio de la Oficina de Proyecto e
involucrar a ésta dentro la planificacion, seguimiento y control de este proyecto; y
realizar en frio las corridas que sean necesarias para clasificar los componentes
en sus respectivos portafolios. Esta Fase I, es transversal a lo largo del proyecto
que sea creado por la EMPRESA, por tanto su duracion total es de seis meses.

e Fase ll. Seleccion y Captacion del Talento Humano. Aca, la EMPRESA puede
apoyarse en los estandares de programa, portafolio y proyectos del PMI, para
definir el perfil del recurso humano a contratar, teniendo como punto de apoyo a
la Oficina de Proyectos y a la Oficina de Gestion Humana. Deben obtenerse el
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personal que conformara el Cuerpo Directivo del Programa y el resto del
personal requerido. Tendria su inicio un mes de haber iniciado la Fase |,
teniendo como duracion dos meses.

e Fase Ill. Disefio del Plan de Adiestramiento. Esta fase consiste en
proporcionar el conocimiento necesario a los miembros actuales de la EMPRESA
y aquellos que seran reclutados en la fase anterior. Este disefio, esta supeditado
a la identificacion de las brechas en el personal de la EMPRESA en cuanto a
gerencia de portafolio, programas y proyectos. Esta fase debe iniciar en paralelo
con la Fase Il. La duracion de la Fase lll, es de cinco meses, siendo su
finalizacion, al término del proyecto de implementacion a ser elaborado.

e Fase IV. Desarrollo del Plan de Comunicacion. Este plan debe contener el
como se hara el trabajo de difusion de este nuevo método. El lineamiento de este
nuevo modelo de gestion del portafolio, tiene que iniciar desde la alta gerencia
hacia los niveles mas bajos de la organizacion, no como ordenanza, sino como
una ventana de oportunidad para el mejoramiento del negocio. Del mismo modo
que la Fase lll, comienzan en conjunto y finaliza una vez culminado el proyecto
de implementacién a ser elaborado.

El Infograma X.2, presenta la EDT/WBS para llevar a cabo el proyecto de
implementacion de la Gerencia de Portafolio de Proyectos:

Gerenciade
Portafolio de
Proyectos

|
[ | [ 1
Fasel Fasell
Recopilaciéndela Selecciény
Informacion Captaciéndel Talento
Humano

Faselll Fase IV

Disefio del Plan de Desarrollo del Plan
Adiestramiento de Comunicacién

Levantar la Levantar la Definir las politicas y
— informacion del perfil | —{ informacién del plan | —|medios de difusion de
del talento humano de adiestramiento lainformacién

Realizar inventario de
Proyectos

Ejecutar el plan de Definir el perfil del
— clasificacién de — cargo del talento —
Proyectos humano

Disefiar el plan de Desarrollar el plan de
adiestramiento comunicacién

Clasificar los Desarrollar el plan de Ejecutar el plan de Ejecutar el plan de

o t— captacion del talento | N . l— comunicacién del
Proyectos adiestramiento
humano proyecto

Ejecutar el plan de
— captacion del talento
humano

Infograma X.2: EDT/WBS Implementaciéon Gerencia de Portafolio de Proyectos
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Del mismo modo, el Infograma X.3, presenta la linea de tiempo de este trabajo de

implementacion:

Fases de Implementacion de la Gerencia de Portafolio de Proyectos
Periodo

M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9 M10 M11 M12

Fase |

Fase Il

Fase Il

Fase IV

Leyenda: Plan -

Infograma X.3: Gantt de Implementacion de la Gerencia de Portafolio de Proyectos

Adicionalmente a lo planteado, La EMPRESA debe tener foco en los siguientes

elementos, durante el proceso de implementacion de la propuesta disefiada:

v

v

v

Se debe realizar un inventario de todos los procesos organizacionales, a fin de
corroborar que éstos cuenten con sus respectivos Manuales de Normas y
Procedimientos, y aquellos que aun no han sido documentados, disparar el
proceso. La EMPRESA, para esta actividad debe contar con la ayuda de su
unidad de Organizacion de Métodos.
Se debe formalizar e instaurar el Cuerpo Directivo del Portafolio, donde sus
integrantes tengan definidos claramente sus roles y responsabilidades.
La EMPRESA debe hacer un estudio de las métricas propuestas en el disefio, a
fin de homologar aquellas que existan en ella y las que deseen incorporar a sus
sistemas de medicion de desempeifio.
La Gestion del Cambio, debe convertirse en un proceso evangelizador en toda la
EMPRESA, que cada miembro que la conforma conozca el cémo y el por qué de
los cambios, asi como también, entienda que su trabajo contribuye al logro de los
objetivos organizacionales y a los objetivos de la nacion.

152



v El balanceo del portafolio, posterior a la identificacion de cambios, debe apoyarse
en modelos matematicos construidos de acuerdo a los criterios que la EMPRESA
defina. Estos modelos, pueden desarrollarse empleando programacion lineal, ya
que los resultados que se obtienen poseen un alto grado de confiabilidad, para la
toma de decisiones.

v' Los planes subsidiarios propuestos en la Gerencia de Portafolio de Proyectos
disefiada, se basan de acuerdo a los procesos y areas del conocimiento de la
Gerencia de Portafolio (ver paginas 40 a la 44 del Capitulo II).

v La EMPRESA, debe tener un total dominio de los riesgos que influyen en el
desenvolvimiento del portafolio y sus componentes. En las organizaciones a nivel
mundial, existe una fuerte tendencia de las 4e en la gestion del riesgo,
denominandose asi:

o Eficiencia en las personas. Corresponde al grado de eficiencia en el
desempeiio de las actividades por parte de las personas.

o Efectividad en los procesos. Guarda relacion con el aseguramiento del
desemperio eficiente de los procesos.

0o Economicidad desarrollada por el esfuerzo realizado. Los costos son
econOmicamente sustentables.

0 Expectativa de los resultados esperados. Consiste en la certificacion de

que cada entregable generado cumpla con las expectativas deseadas.
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CAPITULO XI. EVALUACION DEL PROYECTO DE INVESTIGACION

11.1 Introduccién

Este capitulo, destaca como fue la gestion del investigador, durante el desarrollo del
Trabajo de Grado de Maestria, reflejando los ajustes y/o cambios que fueron necesarios
practicar.

11.2 Evaluacion

Durante la ejecucion del TGM, el investigador, practico una serie de ajustes en las fases
definidas en el Capitulo Il (p. 55 — 56), debido a que se evidencid la necesidad de
realizar los siguientes cambios:

v En la Fase 2, Analisis de la gestion de los proyectos tecnoldgicos de la
EMPRESA del caso en estudio, primeramente se seleccionarian instrumentos
de recoleccién de data, pero como el resultado obtenido en la Fase | fue de gran
valor agregado para la investigacion, se decidio, desarrollar un enfoque
descriptivo y analitico donde fueron empleados los Indicadores de Agenda (4e).

v' En la Fase lll, Formulacién de las estrategias para el disefio de la gerencia
de portafolio de proyectos tecnoldgicos de la EMPRESA del caso en
estudio, adicional a las herramientas de analisis empleadas, se incorporo la
aplicacién y analisis de los instrumentos asociados a portafolio, programas y
proyectos.

v' Enla Fase IV, Disefio de la gerencia de portafolio de proyectos tecnolégicos
de la EMPRESA del caso en estudio, se asumio de la Fase lll, la identificacion
de los conceptos de portafolio, programas y proyectos establecidos por el PMI.

Con estos ajustes, el TGM presentd una desviacion de 4 meses respecto a la duracion
inicial prevista (diciembre 2013) para su culminacion, porque adicionalmente a estos
cambios, se sumaron este grupo de factores:

v' El comienzo de la recopilacion de la gestion de los proyectos tecnolégicos de la
EMPRESA, fue autorizada en el mes de Junio 2013, y no en la fecha prevista de
abril del mismo afio.

v' El tiempo de respuesta de los instrumentos aplicados en la Fase Ill por parte de

la unidad de andlisis seleccionada en la EMPRESA, se alarg6é aproximadamente
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8 semanas. Se esperaba la mayor participacion de los mismos, para obtener
resultados con mayor confidencialidad.

v' Debido a que algunos expertos seleccionados como unidad de analisis, se
encontraban en el exterior, se esperd por las respuestas de los instrumentos
aplicados en la Fase lII.

v' Gran parte de la documentacion utilizada en el TGM, se encontraba en idioma
inglés, lo que exigidé de parte del investigador, invertir mayor esfuerzo para su
interpretacion y analisis.

v El tiempo tomado por los expertos, en validar los resultados de los instrumentos
aplicados y los escenarios desarrollados en el Capitulo VII, fue mayor al previsto
en el plan.

Mediante el Infograma XI.1, se muestra la desviacion anteriormente enunciada:

Tiempo de Ejecucion de la Investigacion
2013 2014
Ene|Feb|Mar|Abr|May|Jun [Jul|Ago [Sep|Oct|Nov|Dic|Ene|Feb [ Mar [ Abr|May|Jun|Jul|Ago [Sep [ Oct|Nov| Dic
Fase |
Fase Il
Fase Il
Fase IV
Fase V
Fase VI

Leyenda: Plan [l rea [H
Infograma XlI.1: Gantt de Ejecucién de las Fases de la Investigacion
11.3 Grado de Cumplimiento de los Objetivos Especificos
El grado de cumplimiento de los objetivos especificos de la investigacion, se midi6 a
través de la puesta en marcha y feliz término de cada una de las actividades
planificadas. También, se hace mencion especial a la EMPRESA por haber permitido la
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realizaciéon de la investigacion y el apoyo prestado por la Gerencia de Gestion de

Proyectos, en cuanto al acceso a la informacion que fue autorizada.

En las Tablas X.I.1, XI.2, X1.3, XIl.4 y XI.5, se tienen cuales fueron los resultados

obtenidos por los objetivos especificos de este TGM.

Tabla XI.1: Grado de Cumplimiento Objetivo Especifico |

Objetivo 1. Describir los proyectos tecnoldgicos de la EMPRESA del caso de estudio

N° Actividad % Cumplimiento
Levantamiento de la informacién de la gestién de proyectos

1 tecnoldgicos ejecutada por la EMPRESA en un periodo no 100%
menor o igual a cinco (5) afios

5 Agrupamiento de los proyectos de acuerdo a sus atributos 100%
(afio, tecnologia, estatus, inversion)

3 Interpretacion y analisis de la informacién clasificada de los 100%
proyectos tecnoldgicos de la EMPRESA

4 Presentacion de la informacion analizada de los proyectos 100%
tecnoldgicos de la EMPRESA

% de Cumplimiento Obtenido: 100%

Tabla X1.2: Grado de Cumplimiento Objetivo Especifico Il

Objetivo Il. Analizar la gestién de los proyectos tecnolégicos de la EMPRESA del
caso en estudio

N° Actividad % Cumplimiento
1 Seleccidn de las herramientas a aplicarse a la investigacién 100%
2 Aplicacion de las herramientas seleccionadas 100%
3 Interpretacion y analisis de la informacion obtenida a través 100%
de las herramientas aplicadas
4 Presentacion y analisis de la informacion recabada mediante 100%
las herramientas aplicadas
% de Cumplimiento Obtenido: 100%

Tabla XI.3: Grado de Cumplimiento Objetivo Especifico IlI

Objetivo lll. Formular las estrategias para el disefio de la gerencia de portafolio de
proyectos tecnologicos de la EMPRESA del caso de estudio
N° Actividad % Cumplimiento
1 Seleccidn de los instrumentos a aplicarse a la investigacién 100%
2 Seleccion de la unidad de andlisis objeto de estudio 100%
3 Aplica(;ién de los instrumentos a la unidad de analisis 100%
seleccionada
4 Interpretacion y andlisis de la informacion obtenida a través 100%
. . 0
de los instrumentos aplicados
5 Aplicacion de _herramientas de analisis para la formulacion 100%
de las estrategias
Aplicacion de Cuadro de Mando Integral alineado con los
6 estandares establecidos para la priorizacion de las 100%
estrategias
Presentacion de la informacién recabada, analizada y
7 procesada mediante las herramientas e instrumentos 100%
aplicados
% de Cumplimiento Obtenido: 100%
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Tabla Xl1.4: Grado de Cumplimiento Objetivo Especifico IV

Objetivo IV. Disefiar la gerencia de portafolio de proyectos tecnolégicos de la
EMPRESA del caso de estudio

% de Cumplimiento Obtenido:

N° Actividad % Cumplimiento
1 Identificacion de los conceptos establecidos en el estandar 100%
de Programas, Portafolio y Proyectos por el PMI
Formulacién de las bases para la gestion del recursos
2 h ; 100%
umano e infraestructura
3 Disefio de la gerencia de portafolio de proyectos 100%
tecnoldgicos de la EMPRESA
100%

Tabla XI.5: Grado de Cumplimiento Objetivo Especifico V

Objetivo V. Realizar la prueba concepto de la gerencia de portafolio de proyectos
tecnologicos de la EMPRESA

%

% de Cumplimiento Obtenido:

N ETIEE Cumplimiento
1 Ejecucion de la prueba concepto de la gerencia de portafolio 100%
de proyectos tecnolégicos disefiada de la EMPRESA
Analisis y presentacion de los resultados obtenidos de la
2 prueba concepto de la gerencia de portafolio de proyectos 100%
tecnoldgicos de la EMPRESA
100%
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CAPITULO XIl. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

12.1 Introduccién
El Capitulo XIl, sefiala cuales fueron las conclusiones y recomendaciones generadas
por el investigador, con base al analisis y evaluacién de los resultados obtenidos en
cada uno de los objetivos desarrollados.
12.2 Conclusiones
El Capitulo V, Descripcion de los Proyectos Tecnoldgicos de la EMPRESA, arrojo
que los proyectos se encuentran clasificados por Carteras que van desde la A hasta la
I, recayendo la responsabilidad de su gestién en la Oficina de Proyectos, que desde el
2007 hasta el 31 de julio de 2013, ha tenido en su haber un total de 149 de los mismos,
pero para el andlisis, fueron tomadas las que se encontraban activas, de donde se
obtuvo que:
1. La Cartera A, se encuentra compuesta por 57 proyectos, ubicandose en primer
lugar.
2. La Cartera B, ocupa la tercera posicion y abarca la cantidad de 20 proyectos.
3. La Cartera C, tiene en su haber un total de 20 proyectos y esta ubicada en cuarto
lugar.
4. La Cartera D, estd de segundo lugar entre las carteras activas y posee 30
proyectos.
También, se determin6é que, las tecnologias CDMA, EVDO y GSM son las que se
encuentran maduras y proporcionan los dividendos para soportar su mantenimiento y
operacion, en cambio la red UMTS se encuentra en crecimiento y tiene ademas el
potencial de abarcar mayor mercado de servicios de datos si implementa la tecnologia
LTE. Los resultados del PDRI, indicaron que para los proyectos seleccionados (Cartera
A), en lineas generales, se posee el entendimiento claro de su alcance, presentando
deficiencias menores en sus fases de definicion e implementacion.
Para el Capitulo VI, Analisis de la Gestién de los Proyectos Tecnoldgicos de la
EMPRESA, se tiene que posterior a la aplicacion de los Indicadores de Agenda se

obtuvo:
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v' Del periodo evaluado, el afio 2009, result6 ser la mas eficiente en términos
financieros, estando el desempefio de la Cartera B bajo estos estandares. El afio
2011 y la Cartera C, no fueron efectivas presupuestariamente.

v' La eficacia es mayor en la Cartera B, ya que su porcentaje de cumplimiento fue
del 82%. La posicion de menor eficacia, le corresponde a la Cartera C.

v Para la efectividad, el afio 2012, es el periodo en el cual se cumplen en un
71,32% las metas fisicas y financieras planificadas. El 2011, queda en ultimo
lugar con un grado de efectividad del 55,81%.

v La EMPRESA en lo que se refiere a economicidad, tuvo un comportamiento
fluctuante, influyendo en los proyectos y muchos de los cuales fueron sujetos a
reconsideraciones presupuestarias, ajustandose sus metas fisicas y financieras,
motivados a factores que no son de su control, como por ejemplo, restricciones
cambiarias, leyes, entre otras.

v El indicador sustentabilidad, expuso que la EMPRESA ha ido evolucionando
tecnolégicamente a un ritmo conservador, incursionando en tecnologias que
soporte su plataforma y que no pone en riesgo su salud financiera.

v' La capacidad politica de la EMPRESA, es compartida, porque se apoya en
terceros para crear tecnologia y al mismo tiempo se asegura que la transferencia
del conocimiento sea efectiva, con el fin de obtener la soberania tecnoldgica que
persigue.

En el Capitulo VII, Formulacion de las Estrategias para el Disefio de la Gerencia de
Gerencia de Portafolio de Proyectos Tecnholdgicos de la EMPRESA, se realiz6 el
analisis de los instrumentos aplicados a la unidad de analisis seleccionada constituida
por 7 expertos externos y 24 personas pertenecientes a la organizacion. En lineas
generales, los resultados obtenidos demostraron que la EMPRESA posee una cultura
de proyectos y que se encuentra regida bajo una metodologia que custodia la Oficina
de Proyectos. En cuanto a portafolio y programas, se posee conocimiento estandar de
Sus procesos, mas no son aplicados con rigurosidad; como también, se observé que la
EMPRESA esta dada a aprender y trabajar bajo estos métodos de gestion.

Las estrategias, se fundamentaron en escenarios construidos bajo informacion

analizada de reportes dedicados a documentar las ultimas tendencias tecnoldgicas a
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escala mundial y en el andlisis PEST, siendo el Escenario 2. Mas Probable el
seleccionado. Se utiliz6 la Matriz del Perfil Competitivo y con ella se procedié a
clasificar las estrategias por cada Factor Critico de Exito los cuales fueron: participacion
en el mercado, competitividad en los precios, posicion financiera, calidad del producto y
lealtad del cliente.

Del Capitulo VIII, Disefio de la Gerencia de Portafolio de Proyectos Tecnol6gicos
de la EMPRESA, se obtuvo un modelo hibrido, compuesto por los estandares de
Gerencia del Portafolio y los Niveles de Madurez de la Gerencia de Portafolio de
Proyectos, por lo que es un disefio flexible y escalable en la EMPRESA u otra
organizacion.

En el Capitulo IX, Realizacion de la Prueba Concepto de la Gerencia de Portafolio
de Proyectos Tecnoldgicos de la EMPRESA, se realizo la corrida de la propuesta
disefiada, bajo unos criterios o asunciones definidos por el investigador. Se concluyd,
gue una herramienta de esta importancia, conlleva a la EMPRESA a ser ordenada en
Sus procesos y mantiene vigilada su inversion.

12.3 Recomendaciones

1. Se recomienda a la EMPRESA, considerar la Gerencia de Portafolio de
Proyectos, como herramienta para garantizar que la inversion esté siendo
percibida de acuerdo al valor que se le ha consignado.

2. Se deben definir periodos de tiempo, en donde se tomen los componentes del
portafolio y le sea practicada la Evaluacion Ex — Post, de modo de evaluar si su
grado de definicion fue ejecutado correctamente y detectar las deficiencias para
ser documentadas y que se empleen como insumo durante las fases de
conceptualizacion y planificacion.

3. Fomentar la préactica de sesiones de trabajo para el establecimiento de lecciones
aprendidas luego de culminada la fase de cierre de los componentes del
portafolio.

4. Una vez finalizado los componentes del portafolio, la EMPRESA debe garantizar

la actualizacion de sus activos.
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5. Se recomienda a la EMPRESA, conocer cudl el su nivel de madurez respecto a
proyectos, a fin de identificar las brechas a cerrar y establecer los planes de
accion a seguir en el futuro.

6. Incluir dentro de los planes de ejecucion de los componentes del portafolio, los
procesos de la gestion de calidad.

7. Se sugiere a la EMPRESA, evaluar su estructura organizativa, con el proposito
de adaptarla a las nuevas necesidades del negocio.

8. Se recomienda el desarrollo y/o implantacion de un Sistema de Informacion o
Aplicacion Web para la Gestion del Portafolio, disefiado bajo las especificaciones
dadas en el modelo propuesto.

9. La EMPRESA debe concientizar en conjunto con la Oficina de Gestion Humana,
el desarrollo de un Plan de Gestion del Cambio, el cual debe contener los
siguientes aspectos:

a. Estrategias solidas y claras orientadas a fomentar el sentido de
pertenencia de las personas que laboran en ella.

b. Desarrollar planes de capacitacion en Gerencia de Portafolios, Programas
y Proyectos.

c. ldentificacion de planes de mejora continua de los procesos ejecutados en
la EMPRESA.

10.Desarrollar una base de datos de conocimiento, que sirva de apoyo para el
analisis y estimaciones de los trabajos a desarrollas en los proyectos, cuya
gestion sea responsabilidad de la PMO de la EMPRESA.
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Anexo |. Resultados Evaluacién Ex — Post

Tabla Al.1: Evaluacidon Ex — Post Cartera A

CARTERA A
Indicadores de Agenda
Linea de Base Linea de Salida
Ao :
. .. : .. - - Capacidad
Plan Plan Real Real Eficacia | Eficiencia | Efectividad | Economicidad | Sustentabilidad Politica
Fisico | Financiero | Fisico | Financiero
1170 9,77 921 6,62 0,79 1,48 73,24%
2009
Todos proyectos
1042 55,60 714 35,77 0,69 1,55 66,43% ejecutados
2010 Ajuste de soportan
resuDUesto criterios de
P or nEevas sustentabilidad
885 87,76 706 52,64 0,80 1,67 69,91% d!os osiciones | 9Y€ permiten su | Compartida
2011 posict sostenimiento a
cambiarias e lo larao de su
inflacionarias ciclogde vida
875 313,15 579 249,70 0,66 1,25 72,95% posterior a su
2012 entrega
814 249,62 536 178,31 0,66 1,40 68,64%
2013*

*Periodo evaluado hasta el 31/07/2013 — Valores Referenciales

Fuente: Informacion suministrada por la EMPRESA caso de estudio (2013)
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Tabla Al.2: Evaluacion Ex — Post Cartera B

CARTERA B
Indicadores de Agenda
Linea de Base Linea de Salida
Afo .
. .. : .. - - Capacidad
Plan Plan Real Real Eficacia Eficiencia | Efectividad | Economicidad | Sustentabilidad Politica
Fisico | Financiero | Fisico | Financiero
14 8,77 12 6,62 0,86 1,32 80,60%
2009
Todos proyectos
6 5,33 6 4,28 1,00 1,25 90,15% ejecutados
2010 Ajuste de soportan
resupLesto criterios de
P or nﬂevas sustentabilidad
99 18,75 86 13,30 0,87 1,41 78,90% d% osiciones | due permiten su | Compartida
2011 posic sostenimiento a
cambiarias e lo larao de su
inflacionarias ciclogde vida
75 154,80 51 148,51 0,86 1,04 81,97% posterior a su
2012 entrega
76 237,12 69 163,70 0,91 1,45 79,91%
2013*

*Periodo evaluado hasta el 31/07/2013 — Valores Referenciales

Fuente: Informacion suministrada por la EMPRESA caso de estudio (2013)
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Tabla Al.3: Evaluacién Ex — Post Cartera C

CARTERA C
Indicadores de Agenda
Linea de Base Linea de Salida
Al Capacidad
Plan Plan = Real Eficacia Eficiencia | Efectividad | Economicidad | Sustentabilidad Politica
Fisico | Financiero | Fisico | Financiero
3 6,00 1 4.40 0,33 1,36 53,33%
2009
Todos proyectos
5 3,02 0 1,76 0,00 1,72 29,14% ejecutados
2010 Ajuste de soportan
resuUDLUEsto criterios de
P or nEevas sustentabilidad
23 8,81 11 4,60 0,48 1,92 50,02% dips osiciones | 9Y€ permiten su | Compartida
2011 posicl sostenimiento a
cambiarias e lo larao de su
inflacionarias ciclogde vida
13 20,56 6 4,90 0,46 4,20 34,99% posterior a su
2012 entrega
22 18,67 8 9,90 0,36 1,89 44,69%
2013*

*Periodo evaluado hasta el 31/07/2013 — Valores Referenciales

Fuente: Informacion suministrada por la EMPRESA caso de estudio (2013)
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Tabla Al.4: Evaluacion Ex — Post Cartera D

CARTERA D
Indicadores de Agenda
Linea de Base Linea de Salida
Al Capacidad
Plan Plan Real Real Eficacia Eficiencia | Efectividad | Economicidad | Sustentabilidad Politica
Fisico | Financiero | Fisico | Financiero
552 28,79 361 14,15 0,65 2,03 57,27%
2009
Todos proyectos
656 3,46 280 1,97 0,43 1,76 49,81% ejecutados
2010 . soportan
Q;thigseto criterios de
P or nEevas sustentabilidad
607 35,43 356 15,02 0,59 2,36 50,52% dips osiciones | 9Y€ permiten su | Compartida
2011 posicl sostenimiento a
cambiarias e lo larao de su
inflacionarias ciclogde vida
522 79,28 327 67,94 0,63 1,17 74,17% posterior a su
2012 entrega
345 128,07 146 45,56 0,42 2,81 38,95%
2013*

*Periodo evaluado hasta el 31/07/2013 — Valores Referenciales

Fuente: Informacion suministrada por la EMPRESA caso de estudio (2013)
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Anexo Il. Instrumentacién del Estandar de Gerencia de Portafolios, 2013 y 2006,
del Project Management Institute (PMI)

INTRODUCCION

La creciente aceptacion de la Gerencia de Portafolios implica que la aplicacién del conocimiento,
procesos, destrezas, herramientas, y técnicas apropiadas para seleccionar el trabajo pueden tener un
impacto significativo en los programas y proyectos y en el éxito de la organizacion. La tercera edicion del
estandar de Gerencia de Portafolios identifica los procesos de la Gerencia de Portafolio reconocidos
como buenas practicas. “Reconocido” significa que el conocimiento y las practicas descritas son
aplicables a la mayoria de los portafolios, la mayor parte del tiempo y que es producto de un gran
consenso sobre su valor y utilidad. “Buenas Practicas” significa que hay un acuerdo general de que la
aplicaciébn de estas destrezas, herramientas y técnicas pueden mejorar las oportunidades de éxito
cuando se consideran un amplio rango de portafolios. Las Buenas Practicas no quiere decir que todo el
conocimiento descrito por ellas se tenga que aplicar uniformemente al Portafolio; la organizacién y el
gerente de portafolios son responsables por el uso apropiado de las Buenas Practicas en los Portafolios
Especificos.

HERRAMIENTA PARA LA EVALUACION DE LA GESTION DE PORTAFOLIOS EN LA EMPRESA

La herramienta para la evaluacion de la gestidon de portafolios en la empresa, esta construida sobre los
procesos definidos por el Project Management Institute (PMI), en el Estandar de Gerencia de Portafolios,
Tercera Edicion, 2013, y Segunda Edicion, 2006. La suma de los procesos de ambas ediciones
constituye la conjugacion de puntos de vista complementarios, a tal extremo que disociarlos lo Unico que
haria es restarle posibilidades analiticas de la interpretacion de los resultados de esta parte de la
investigacion global.

La herramienta y el estdndar que le da origen:

e Proporcionan y promueven el uso de vocabulario comun entre los profesionales que tienen que
gerenciar los portafolios, conteniendo conceptos claves para su discusion, escritura y aplicacion
de los conceptos de la gerencia de portafolios.

e Estan dirigidos a todo tipo de organizaciones, inclusive las sin fines de lucro y las
gubernamentales.

e Tienen més caracter de guia que de metodologia, lo cual implica que son las organizaciones las
gue las combinan con sus propias metodoldgicas mucho mas inclusiva y especifica de sus
consideraciones internas.

Instrucciones

Las preguntas estan disefiadas para retar sus presentes modelos mentales sobre los topicos. Dichas
preguntas, intencionalmente, se enfocan sobre cosas simples, faciles de contestar y con amplia variedad,
que, en algunas organizaciones, se llega, inclusive, a considerar con poco o ningun valor.

Cuando lea las preguntas, enfoque la cuestion central e incluya, en sus procesos de pensamiento,
aquellos aspectos importantes que crea conveniente analizar para obtener una mayor comprension del
tema.

La Escala contemplada para la encuesta son las siguientes: 0 = Nunca; 1= Casi Nunca; 2 = A Veces; 3 =
Casi Siempre; 4= Siempre.

Fecha tope de entrega

Para ser incluidos en el Ejercicio, todas las encuestas deberan ser entregadas directamente antes de
enero 10, de 2014.

Resumen Ejecutivo

Como resultado de este analisis se prepara parte de un capitulo del Trabajo de Grado de Maestria, con la
informaciéon sometida, para la obtencion del Titulo de Magister en Gerencia de Proyectos de la
Universidad Catdlica Andrés Bello.

El resumen incluird una comparacién de las respuestas obtenidas para cada una de las preguntas
incluidas en la misma y servird de base para el desarrollo de la gerencia de portafolio de proyectos
tecnoldgicos de la EMPRESA.
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Grupo de Procesos de Definicion del Portafolio

Son los procesos realizados para establecer la forma en como los objetivos y estrategias de la organizacion estaran insertas en los
portafolios; determinar el plan estratégico, determinar la estructura y el Mapa de Rutas, definir y autorizar un portafolio o
subportafolio, y desarrollar el Plan de Gestién del Portafolio y Planes Subsidiarios.

Elemento 4. Gerencia Estratégica del Portafolio

Criterio de Desempefio. Se ..... Tipo de Evidencia Puntaje
4.1. Desarrolla el Plan Estratégico del Portafolio Plan Estratégico del Portafolio
4.2 Desarrolla el Acta de Constitucion del Portafolio Acta de Constitucion del Portafolio
4.3 Desarrolla El Mapa de Ruta del Portafolio Mapa de Ruta del Portafolio
Elemento 5. Gerencia de la Gobernabilidad del Portafolio
5.1 Desarrolla el Plan de Gerencia del Portafolio Plan de Gerencia del Portafolio
5.2 Define el Portafolio Portafolios Definidos

Elemento. Gerencia del Desemperfio del Portafolio

6.1 Desarrolla el Plan de Gerencia del Desempefio del | Plan de Gerencia del Desempefio del Portafolio
Portafolio

Elemento 7. Gerencia de las Comunicaciones del Portafolio

7.1 Desarrolla el Plan de Gerencia de las Comunicaciones | Plan de Gerencia de las Comunicaciones del Portafolio
del Portafolio

Elemento 8. Gerencia de los Riesgos del Portafolios

8.1 Desarrolla el Plan de Gerencia de los Riesgos del | Plan de Gerencia de los Riesgo del Portafolio
Portafolio

Grupo de Procesos de Alineacion del Portafolio

Son los procesos requeridos para gerenciar y optimizar el portafolio. Este grupo determina la forma en cémo los componentes del
portafolio puede ser categorizados, evaluados, seleccionados, modificados o eliminados, y gerenciados en el portafolio. Este grupo
de procesos promueve y da soporte al portafolio basado en las metas estratégicas a través de las reglas operacionales de
evaluacion de los componentes y construccion del portafolio.

Elemento 4. Gerencia Estratégica del Portafolio

Criterio de Desempefio Tipo de Evidencia Puntaje

4.4.Se gerencia la ejecucién de los

cambios estratégicos en el portafolio Cambios estratégicos gerenciados

Elemento 5. Gerencia de la Gobernabilidad del Portafolio

5.3 Se optimiza el portafolio | Cantidad de ejercicios de optimizados realizados

Elemento 6. Gerencia del Desempefio del Portafolio

6.2 Se gerencia la oferta y la demanda | Oferta y Demanda gerenciadas

6.3 Se gerencia el valor del Portafolio Cantidad de veces que el valor del portafolio fue gerenciado

Elemento 7. Gerencia de las Comunicaciones del Portafolio

7.2 Se gerencia la informaciéon del

. Cantidad de Informacién del Portafolio gerenciada
Portafolio

Elemento 8. Gerencia de los Riesgos del Portafolio

8.2 Se gerencian los Riesgos del

Portafolio Riesgos del Portafolio gerenciados

Grupo de Procesos de Autorizacion y Control del Portafolio

Son los procesos que determinar la autorizacion del portafolio y suministrar las consideraciones sobre los portafolios en ejecucién.

Elemento 5. Gerencia de la Gobernabilidad del Portafolio

Criterio de Desempefio Tipo de Evidencia Puntaje
5.4. Autorizar el Portafolio Portafolios Autorizados
5.5 Dar las provisiones para el . . . i
- A Provisiones determinadas y en ejecucion
Seguimiento del Portafolio
Grupo de Procesos de la Planificacion del Portafolio

Criterio de Desempeiio. Se ..... Tipo de Evidencia Puntaje
Identificar los componentes del portafolio Componentes del portafolio Identificados
Categorizar los componentes del portafolio Componentes del portafolio categorizados
Evaluar los componentes del portafolio Componentes del portafolio evaluados
Seleccionar los componentes del portafolio Componentes del portafolio seleccionados
Priorizar los componentes del portafolio Componentes del portafolio priorizados
Balancear los componentes del portafolio Componentes del portafolio balanceados
Autorizar los Portafolios Portafolios Autorizados

Grupo de Procesos de Ejecucion y Control del Portafolio

Criterio de Desempefio. Se ..... Tipo de Evidencia Puntaje
Revisar y editar los reportes del Portafolio Revisiones y Reportes del Portafolio
Realizar cambios estratégicos Cambios estratégicos realizados
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Anexo Ill. Resultados de la Instrumentacion del Estandar de Gerencia de
Portafolios, 2013 y 2006, del Project Management Institute (PMI)

Grupo de Procesos de Definicién del Portafolio

Esta consiste en aquellos procesos para el establecimiento de los objetivos y estrategias que forman
parte del portafolio. Los resultados obtenidos fueron los siguientes:

Elemento 4. Gerencia Estratégica del Portafolio:

4.1 Desarrolla el Plan Estratégico del Portafolio

Resultado: La grafica muestra que la mayoria de los
encuestados coinciden que el plan estratégico del portafolio es
desarrollado. El resto sefiala que casi nunca o a veces se
cumple esta condicién

®Nunca

B CasiNunca
D Aveces

B Casi Siempre

B Siempre

4.2 Desarrolla el Acta de Constitucion del Portafolio

Resultado: El 58% esta de acuerdo que el documento no es
desarrollado para la mayoria de los casos. El restante 42%
sefiala que en la mayoria de los casos el acta de constitucion
del portafolio es elaborada

B Nunca

B CasiNunca
I A veces

B Casi Siempre
B Siempre

4.3 Desarrolla el Mapa de Ruta del Portafolio

Resultado: El 86% indica que el mapa de ruta de portafolio es
desarrollado en la mayor parte de veces o siempre. Pero solo
un 14% alega que casi nunca es elaborado

®Nunca

B CasiNunca
@A veces

W Casi Siempre

@ Siempre

Elemento 5. Gerencia de Gobernabilidad del Portafolio:

5.1 Desarrolla el Plan de Gerencia del Portafolio

Resultado: La mayoria de los encuestados sefiala que si es
elaborado el plan de gerencia del portafolio. Solo el 14%
manifiesta que casi nunca el documento no es desarrollado BNunca
ECasiNunca
@A veces

B Casi Siempre

B Siempre
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5.2 Define el Portafolio

Resultado: Para el 86% de los expertos encuestados sefiala
que si se procede a la definicién del portafolio. EI 14% restante
alega que esta condicion no se cumple BNunca
B CasiNunca
@A veces

W Casi Siempre

B Siempre

Elemento 6. Gerencia del Desempefio del Portafolio:

6.1 Desarrolla el Plan de Gerencia de Desempefio del
Portafolio

Resultado: Un 57% concuerda que a veces este plan es
desarrollado y para el 43% su desarrollo es ejecutado en la
mayoria de los casos o casi nunca

B Nunca
B CasiNunca
DA veces

B Casi Siempre

B Siempre
Elemento 7. Gerencia de las Comunicaciones del Portafolio:
7.1 Desarrolla el Plan de Gerencia de las Comunicaciones
conformacién del portafolio el plan de comunicaciones es ®Nunca
elaborado. Solo un 28% considera que dicha accion nunca B CasiNunca

es llevada a cabo

M A veces
B Casi Siempre

B Siempre

Elemento 8. Gerencia de los Riesgos del Portafolio:

8.1 Desarrolla el Plan de Gerencia de los Riesgos del
Portafolio

Resultado: La mayoria de los encuestados que
representan el 71% definen que el plan de riesgos del
portafolio es elaborado. Solo un 29% sefiala que no se
cumple esta condicién

®Nunca

B CasiNunca
B A veces

B Casi Siempre

B Siempre

del Portafolio
Resultado: Mas 50% de los expertos sefiala que durante la

Grupo de Procesos de Alineaciéon del Portafolio

Son aquellos procesos que son necesarios para la gestion y optimizaciéon del portafolio. A continuacion,

se describen los resultados:
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Elemento 4. Gerencia Estratégica del Portafolio:

4.4 Se gerencia la ejecucion de los cambios estratégicos en
el portafolio

Resultado: En 86% de los casos los cambios estratégicos
del portafolio desarrollado son gestionados. Un 14% indica
que casi nunca es considerada para ejecutar tal tarea

®Nunca
B CasiNunca
B A veces

B Casi Siempre

B Siempre
Elemento 5. Gerencia de la Gobernabilidad del Portafolio:
5.1 Se optimiza el portafolio
Resultado: La grafica muestra que en su mayoria distinguida
por un 86% se efectia el proceso de optimizacion del
portafolio. EI 14% restante alega que no se cumple BNunca
B CasiNunca

O Aveces

B Casi Siempre

B Siempre
Elemento 6. Gerencia del Desempefio del Portafolio:
6.1 Se gerencia la oferta y la demanda
Resultado: El 72% de los encuestados acuerdan que el
proceso de la oferta y demanda del portafolio es gestionado.
Solo un 14% destaca que nunca se cumple dicha condicién BNunca

B CasiNunca
mA veces

M Casi Siempre

B Siempre
6.2 Se gerencia el valor del portafolio
Resultado: Para la mayor parte de los encuestados
representados por un 71% indican que el valor del portafolio
es gestionado. Solo el 29% describe que nunca o casi nunca BNunca

esta valoracion

B CasiNunca
B A veces
W Casi Siempre

B Siempre
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Elemento 7. Gerencia de las Comunicaciones del Portafolio:

7.2 Se gerencia la informacion del portafolio

Resultado: La informacién producto de la conformacion del
portafolio es gestionada en la mayoria de los casos

B Nunca

B CasiNunca
B A veces

B Casi Siempre

B Siempre

Elemento 8. Gerencia de los Riesgos del Portafolio:

8.2 Se gerencian los riesgos del portafolio

Resultado: La grafica muestra que la gestion de los riesgos
del portafolio se gestiona en un 72% de los casos segun los
encuestados. Solo para el 28% de éstos, en los portafolios
los riesgos no son tomados en cuenta

BNunca

B CasiNunca
B Aveces

W Casi Siempre

B Siempre

Grupo de Procesos de Autorizacién vy Control del Portafolio

Establece los elementos de autorizacién y control del portafolio, asi como también, aquellas
consideraciones sean necesarias. Sus resultados son:
Elemento 5. Gerencia de la Gobernabilidad del Portafolio:

5.4 Autorizar el portafolio

Resultado: Para el 72% de los encuestados la autorizacion
del portafolio se aplica en la mayoria de los casos o casi
siempre. Solo un 28% opina que casi nunca aplica

MNunca

B CasiNunca
B A veces

B Casi Siempre

B Siempre
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5.5 Dar las provisiones para el seguimiento del portafolio

Resultado: Mayormente o siempre son entregados los
insumos o provisiones necesarios para la ejecucion del
portafolio. Para un 14% de los encuestados casi nunca esta
labor es llevada a cabo

BNunca
B CasiNunca
O A veces

B Casi Siempre

B Siempre
Grupo de Procesos de |la Planificacion del Portafolio
1. Identificar los componentes del portafolio
Resultado: La gréfica describe que el 86% de la mayoria
de las veces o siempre se proceso a la identificacion de los
componentes del portafolio. Solo el4 4% indica que esta BNunca
actividad no se cumple B CasiNunca

M A veces

E Casi Siempre

B Siempre
2. Categorizar los componentes del portafolio
Resultado: Para casi la totalidad de los encuestados, se
procede a la categorizacion de los componentes del
portafolio que han sido identificados BNunca
B CasiNunca
O A veces

B Casi Siempre

B Siempre
3. Evaluar los componentes del portafolio
Resultado: La gréafica denota que son evaluados cada uno
de los componentes identificados y categorizados durante
el proceso de planificacion del portafolio BNunca

B CasiNunca
B3 Aveces
B Casi Siempre

B Siempre
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4. Seleccionar los componentes del portafolio

Resultado: De acuerdo a la gréfica para el 28% de los
encuestados no se procede a seleccionar los componentes
del portafolio durante su fase de planificacion. En cambio, el
restante 72% alega que si es llevada a cabo la actividad

BNunca

B CasiNunca
DA veces

B Casi Siempre

B Siempre

5. Priorizar los componentes del portafolio

Resultado: Para la mayoria de casos o siempre el proceso
de priorizacién de los componentes que forman parte del
portafolio es ejecutado. Un 14% sefiala que los
componentes del portafolio no son priorizados

ENunca
B CasiNunca
I Aveces

®Casi Siempre

B Siempre
6. Balancear los componentes del portafolio
Resultado: El 28% de los encuestados indica que el
balanceo de los componentes del portafolio no se ejecuta.
Pero, el 72% de los encuestados sefialan que el proceso de BNunca
balanceo es llevado a cabo B CasiNunca
@A veces

m Casi Siempre

@ Siempre
7. Autorizar los portafolios
Resultado: Segun la mayoria de los encuestados se
cumple la tarea de autorizacion del portafolio
BENunca
B CasiNunca
@ Aveces

B Casi Siempre

B Siempre
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Grupo de Procesos de Ejecucion y Control del Portafolio

1. Revisar y editar los reportes del portafolio

Resultado: En un 72% de los casos se procede a la
elaboracion, revision y ediciéon de los reportes de gestion
del portafolio. ElI 28% restante sefiala que no es ejecutada
esta tarea

BNunca
B CasiNunca
DA veces

B Casi Siempre

B Siempre
2. Realizar cambios estratégicos
Resultado: Los cambios estratégicos que pudiesen afectar
el portafolio, en un 86% de los casos son considerados para
efectuar los ajustes que sean necesarios. Solo un 29% BNunca
alega que no son tomados en cuenta B CasiNunca
I A veces

M Casi Siempre

B Siempre
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Anexo IV. Instrumentacion del Estandar de Gerencia de Programas, 2013,
del Project Management Institute (PMI)

INTRODUCCION

El Marco de Referencia para el Desarrollo de Competencias en Gerencia de Proyectos, en su segunda
edicion, proporciona las bases referenciales para la definicion, evaluacién y desarrollo de las
competencias de la Gerencia de Proyectos. Dicho marco define las dimensiones clave y aquellas que
impactan mayoritariamente el desempefio del Gerente de Proyectos. El grado de impacto en el éxito del
proyecto puede variar, dependiendo de factores tales como los tipos, caracteristicas, contexto y madurez
organizacional, envueltos en el proyecto. Las competencias identificadas en este documento son de
amplia aceptacion y aplicacion. Las diferencias potenciales en la importancia de cada competencia
especifica, encontradas en ciertos contextos o tipos de proyecto o0 en proyectos con ciertas
caracteristicas, tendran que ser sefialadas durante la aplicacion de las consideraciones de este Marco de
Referencia.

HERRAMIENTA PARA LA EVALUACION DE COMPETENCIASDESEMPENO DE LA EMPRESA

Las competencias de desempefio son aquellas que todo gerente de proyectos puede adquirir y cumplir a
medida que va obteniendo y aplicando mayor conocimiento en gerencia de proyectos.

Los individuos demuestran sus competencias de desempefio cuando aplican sus conocimientos y
destrezas a la obtencion de los resultados del proyecto conforme a lo planificado. Cada destreza
individual, que refleja un individuo, debe ser evaluada contra las mejores practicas de gerencia de
proyectos. Para evaluar las competencias de desempefio, cada destreza debe ser evaluada contra
estandares y lineas base endosadas, las cuales:

e En lo individual, deben ser capaces de medir y planificar los progresos para alcanzar las
competencias. Para lograrlo, las organizaciones deben disefiar instrumentos de medicion,
especificaciones tipo aprender haciendo, especificaciones del empleador, y programas para el
desarrollo individual.

e Dentro de este documento, estan alineadas con cinco de los seis dominios del desempefio,
contenida en la Especificacion para el Examen de Certificacibn como PMP. Los seis dominios, y
la Responsabilidad Profesional, son incluidos en el capitulo 3, dedicado a las competencias
personales.

e Las unidades cubren las destrezas que deben ser alcanzadas para poder, a su vez, alcanzar las
competencias.

e Las competencias de desempefio pueden ser medidas evaluando a los individuos contra cada
Unidad y Elemento de Competencia usando los criterios y tipos de evidencia del desempefio
especificados en este capitulo.

Los criterios de desempefio, tratados en este documento, necesitan ser adaptados a cada organizacion,
de acuerdo con los procesos de la gerencia de organizaciones de proyectos y de sus politicas en materia
de gerencia de proyectos, de acuerdo con sus diferentes aplicabilidades.

Instrucciones

Las preguntas estan disefladas para retar sus presentes modelos mentales sobre los topicos. Las
preguntas intencionalmente se enfocan sobre cosas simples, faciles de contestar y con amplia variedad
gue en algunas organizaciones se llega inclusive a considerar con poco o ningun valor. Cuando lea las
preguntas, enfoque la cuestion central e incluya en sus procesos de pensamiento aquellos aspectos
importantes que crea conveniente analizar para obtener una mayor comprension del tema.

La Escala contemplada para la encuesta son las siguientes: 0 = Nunca; 1= Casi Nunca; 2 = A Veces; 3 =
Casi Siempre; 4= Siempre.

Fechatope de entrega

Para ser incluidos en el ‘Benchmarking’, todas las encuestas deberan ser entregadas directamente antes
de enero 10, 2014.

Resumen Ejecutivo

Como resultado de este analisis se prepara parte de un capitulo del Trabajo de Grado de Maestria, con la
informacion sometida, para la obtencion del Titulo de Magister en Gerencia de Proyectos de la
Universidad Cato6lica Andrés Bello.
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El resumen incluird una comparacion de las respuestas obtenidas para cada una de las preguntas
incluidas en la misma y servird de base para el desarrollo de la gerencia de portafolio de proyectos
tecnolégicos de la EMPRESA.

3. Alineacién Estratégica del Programa

Los Programas estan disefiados para alinearse con la Estrategia Organizacional y asegurar que los beneficios sean alcanzados.
Para cumplirlo, los Gerentes de Programa requieren destrezas de Visién y Planificacion Estratégicas para alinear las metas de los
Programas con los objetivos de largo plazo de la organizacion.

Elemento 3.1. Estrategia Organizacional y Alineacion del Programa

Criterio de. Se Elabora ..... Tipo de Evidencia Puntaje
3.1.1. El Caso de Negocio del Programa Caso de Negocio del Programa
3.1.2. El Plan del Programa Plan del Programa
Elemento 3.2. Mapa de Ruta del Programa

3.2.1. El Mapa de Ruta del Programa | Mapa de Ruta del Programa

Elemento 3.3. Evaluacion Ambiental del Programa
3.3.1. Los Factores Ambientales de La Empresa Factores Ambientales de La Empresa
3.3.2. El andlisis ambiental Andlisis ambiental

4. Gerencia de los Beneficios del Programa

El dominio de desempefio de la Gerencia de los Beneficios del Programa comprende un nimero de Elementos que son primordiales
para el éxito en la conduccion del Programa. La gerencia incluye procesos que clarifican los beneficios y resultados planificados en
el Programa y los procesos gque permitiran darles seguimiento a los entregables asociados a tales beneficios y resultados.

Elemento 4.1. Identificacion de los Beneficios

Criterio de Desempefio Tipo de Evidencia Puntaje
4.1.1. Beneficios del Caso de Negocio Beneficios del Caso de Negocio
4.1.2. Registran los beneficios Beneficios registrados
Elemento 4.2. Andlisis y Planificacion de los Beneficios

4.2.1. Plan para alcanzar los beneficios Plan elaborado
4.2.2._ Mapa de Ruta del Programa y de la Gerencia de Mapa de Ruta elaborado
Beneficios
4.2.3. Actualizacion de los registros de beneficios Registro de beneficios actualizado

4.3. Entrega de Beneficios
4.3.1. Componentes y beneficios del programa Componentes y beneficios del programa elaborados
4.3.2. Gobernabilidad y Beneficios del Programa Gobernabilidad y beneficios del Programa elaborados

4.4. Transicién de Beneficios

4.4.1. Desarrollar el plan de transicion de Beneficios Plan de transicion de beneficios desarrollado

4.4.2. Verificar que la integracién, transicién, y cierre del
Programa y sus componentes cumplen o exceden los criterios | Verificacion realizada
de beneficios realizable

4.5. Sostenimiento de los beneficios

4.5.2. Planificar, ejecutar, monitorear y cerrar las actividades

- . - Ciclo de vida de los beneficios recorrido
gue garantizan el sostenimiento de los beneficios

5. Compromisos de los Stakeholders del Programa

Los Stakeholders son todos aquellos que interactian con el Programa asi como aquellos que son afectados por la implementacién

del Programa. Los Gerentes de Proyecto y lo Gerentes de Programa ha clasificado y manejado tradicionalmente de manera similar

al enfoque para identificar y responder a los riesgos. Al igual que los riesgos, los stakeholders deben ser identificados, estudiados,
categorizados y monitoreados.

Elemento 5.1. Identificacién de los Stakeholders del Programa

Criterio de Desempefio Tipo de Evidencia Puntaje

5.1.1. lIdentifican los stakeholders clave del Programa
(Patrocinador del Programa, Junta Directiva para la
Gobernabilidad del Programa, Gerentes de Programa,
Gerentes de Proyectos, Miembros del Equipo de Proyectos,
Miembros del Equipo de Programas, Organizaciones
Financieras, Organizaciones de Desempefio, Oficina de
Gerencia de Proyectos, Clientes, Clientes Potenciales,
Suplidores, Agencias Regulatorias  Gubernamentales,
Competidores, Individuos u Organizaciones Afectadas, Otros
Grupos )

Stakeholders identificados

Elemento 5.2. Planificacién de los Compromisos de los Stakeholders

5.2.1. Planifican y analizan los compromisos de los
Stakeholders (Cultura organizacional y aceptacion del
cambio, Actitudes acerca del Programa y sus
Patrocinadores, Expectativas acerca de la entrega de | Planificacion y Analisis Realizados
beneficios del Programa, Grado de apoyo u oposicién a los
beneficios del Programa, Habilidad para influenciar los
Resultados del Programa)

5.3. Compromisos de los Stakeholders
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5.3.1 Establece el monitoreo continuo de las actividades del

Programa asociadas a los compromisos de los Stakeholders

Monitoreo realizado

6. Gobernabilidad del Programa

La Gobernabilidad del Programa cubre los sistemas y métodos por los cuales un Programa y sus estrategias han sido definidos,
autorizados, monitoreados y soportados por una organizacion patrocinadora. La Gobernabilidad del Programa se refiere a las
practicas y procesos conducidos por la organizacion patrocinadora para asegurarse que sus programas son manejados
efectivamente y consistentemente dentro de lo factible. La Gobernabilidad del Programa se logra a través de las acciones,
revisiones y toma de decisiones de un cuerpo directivo encargado de endosar o aprobar las recomendaciones hechas respecto al

Programa bajo su autoridad.

Elemento 6.1. Junta o Cuer

o Directivo para la Gobernabilidad

Criterio de Desempeifio. Se .....

Tipo de Evidencia

Puntaje

6.1.1. Establece un Cuerpo Directivo para la Gobernabilidad
del Programa (CDGP)

Cuerpo Directivo operativo

6.1.2. Establecen las responsabilidades del CDGP

Responsabilidades establecidas

6.1.3. Establecen las relaciones entre la gobernabilidad del
Programa y la Gerencia del Programa

Relaciones establecidas

6.1.4. Establecen los Roles individuales comunes a la
Gobernabilidad del Programa

Roles Individuales establecidos

6.1.5. Establece las reglas de la gobernabilidad de los
Componentes del Programa

Reglas establecidas

6.1.6. Establecen las demas actividades de Gobernabilidad
para la Gerencia del Programa

Actividades Establecidas

Elemento 6.2 Responsabilidades del Cuerpo Directivo del Programa

6.2.1. Establece la Gobernabilidad del Programa y la Vision
y Metas de la Organizacién

Gobernabilidad, Vision y Metas establecidas

6.2.2. Establecen las Reglas de Aprobacion, Endoso e
Inicio

Reglas Establecidas

6.2.3. Establecen las Reglas sobre el Financiamiento del
Programa

Reglas Establecidas

6.2.4. Establece el Plan de Gobernabilidad del Programa

Plan Establecido

6.2.5. Establecen los criterios de éxito, de Comunicaciones
y de Endosos del Programa

Criterios Establecidos

6.2.6. Establecen las reglas para la Aprobacion de
Enfoques de Programas y Planes

Reglas Establecidas

6.2.7. Establecen las Reglas para dar Soporte al Programa

Reglas Establecidas

6.2.8. Establecen las Reglas para el Control y emision de
reportes del Programa

Reglas Establecidas

6.2.9. Establecen los Estandares y Planificacion de la
Calidad del Programa

Estandares y Planificacion de la Calidad establecidos

6.2.10. Establecen las reglas para el monitoreo del
Progreso del Programa y las necesidades de cambio

Reglas Establecidas

6.2.11. Establecen las Reglas para las Decisiones
Puntuales y de Cambios de Fases de los Programas

Reglas Establecidas

6.2.12. Establecen las Reglas para el Inicio o la Transicion
de Componentes

Reglas Establecidas

6.2.13. Se establecen las Reglas para el Cierre del
Programa

Reglas Establecidas

Elemento 6.3. Relaciones entre Gobernabilidad del Programa y Gerencia del Programa

6.3.1. Establece un ambiente colaborativo entre individuos
responsables y la gobernanza del Programa

Ambiente colaborativo establecido

Elemento 6.4. Roles Individuales Comunes relacionados con la Gobernabilidad del Programa

6.4.1. Establece el Rol del Patrocinador del Programa

Rol Establecido

6.4.2. Establece el Rol de los Miembros del Cuerpo
Directivo de la Gobernabilidad del Programa

Roles Establecidos

6.4.3. Se establece el Rol del Gerente del Programa

Rol Establecido

6.4.4. Se establece el Rol de los Gerentes de Proyectos del
Programa

Roles Establecidos

6.4.5. Se establecen los Roles de los Miembros del Equipo
de Programa

Roles Establecidos

Elemento 6.5. Gobernabilidad de los Componentes del Programa

6.5.1. Se establecen las reglas de gobernabilidad para el
manejo del ciclo de vida de los componentes del Programa

Reglas Establecidas

Elemento 6.6. Otras Actividades de Gobernabilidad para dar Soporte a la Gerencia de Programa

6.6.1. Establece la Oficina de Gerencia de Programas

Oficina de Gerencia de Programas Establecida

6.6.2. Establece el Sistema de Informacion Gerencial del
Programa

Sistema de Informacion Establecido
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6.6.3. Se establece la Gerencia del Conocimiento como
parte de la Gerencia del Programa

Principios gerenciales establecidos

6.6.4. Establece el Soporte para la Auditoria de la Gerencia
del Programa

Soporte a la Auditoria Establecido

6.6.5. Establece lo concerniente al Entrenamiento y

Educacién dentro de la Gerencia del Programa

Actividades  de
Establecidas

Entrenamiento  y

Educacion

7. Gerencia del Ciclo de Vida del Programa

Los programas entregan sus beneficios desarrollando nuevas capacidades o mejorando las existentes. Para cumplir esta meta, los
gerentes de programa integran y gerencia multiples componentes de programa incluyendo subprogramas, proyectos y otros
trabajos. El ciclo de vida de los programas marca la duracion del programay contribuye a dar y recibir el soporte necesario.

Elemento 7.1 Ciclo de Vida del Programa

Criterio de Desempefio. Se .....

Tipo de Evidencia

Puntaje

7.1.1. Establece la Fase de Definicion del Programa

Fase de Definicién Establecida

7.1.2. Establece la Fase de Entrega de Beneficios del
Programa

Fase de Entrega de Beneficios Establecida

7.1.3. Establece la Fase de Cierre del Programa

Fase de Cierre Establecida

7.1.4. Establece el Mapa las Actividades de Soporte al Ciclo

de Vida del Programa

Mapa Establecido

8. Proceso de Soporte a la Gerencia del Programa

Las definiciones de los procesos y la terminologia del nivel de programas son muy similares a los correspondientes al nivel de
proyectos. Sin embargo, los procesos de la gerencia de programas soportan consideraciones de mas alto nivel. El soporte a la
Gerencia del Programa ofrece un enfogue sinérgico para el propésito de la entrega de los beneficios del Programa.

Elemento 8.1 Gerencia de las Comunicaciones del Programa

Criterio de Desempeifio. Se .....

Tipo de Evidencia

Puntaje

8.1.1. Establece el Plan de Comunicaciones

Plan de Comunicaciones Establecido

8.1.2. Establece la Distribucion de la Informacion

Distribucién de la Informacion Establecida

8.1.3. Establecen los Reportes del Desempeiio del
Programa

Reporte del Desempefio del Programa Establecidos

Elemento 8.2. Geren

cia Financiera del Programa

8.2.1. Establecen las Estimaciones de Costos del Programa

Estimaciones de Costos Establecidas

8.2.2. Establece el Marco de Referencia del Financiamiento
del Programa

Marco de Referencia Establecido

8.2.3. Desarrolla el Plan de Gerencia Financiera del
Programa

Informacion del Estado del Programa

8.2.4. Establece las Estimaciones de Costos de los
Componentes del Programa

Estimaciones de Costos Establecidas

8.2.5. Establece el Presupuesto del Programa

Presupuesto Establecido

8.2.6. Establece las lineas base para el Control y Monitoreo
del Avance Financiero del Programa

Lineas Bases Establecidas

8.2.7. Establece el Cierre del Programa

Cierre del Programa Realizado

Elemento 8.3. Gerencia de la Integracion del Programa

8.3.1. Establece el Inicio del Programa

Inicio del Programa Establecido

8.3.2. Desarrolla el Plan de Gerencia del Programa

Plan de Gerencia del Programa Desarrollado

8.3.3. Desarrolla la Infraestructura del Programa

Infraestructura del Programa Desarrollada

8.3.4. Gerencia la Ejecucién del Programa

Rendicién de Cuentas del Gerente del Programa

8.3.5. Controla y Monitorea el Desemperio del Programa

Informacién del Programa

8.3.6. Realiza el Cierre a nivel de Transicion de Fases del
Programa y del Sostenimiento de los Beneficios

Cierre Realizado

8.3.7. Cierra el Programa

Cierre Realizado

Elemento 8.4. Gerencia de la

Cadena de Suministro del Programa

8.4.1. Planificacion de la Adquisicion de los Suministros del
Programa

Planificacion Realizada

8.4.2. Adquisicién de Suministros

Inventario y seguimiento de suministros

8.4.3. Administracion de los Suministros

Rendicion de Cuentas

8.4.4. Cierre de las Actividades de Suministros

Cierre Realizado

Elemento 8.5. Gerenc

iade la Calidad del Programa

8.5.1. Establece la Planificacion de la Calidad del Programa

Planificacion Establecida

8.5.2. Establece el Aseguramiento de la Calidad del
Programa

Aseguramiento Establecido

8.5.3. Establece el Control de la Calidad del Programa

Control Establecido

Elemento 8.6. Gerencia de los Recursos del Programa

8.6.1. Establece la Planificacion de los Recursos

Planificacion Establecida

8.6.2. Establece la Priorizacion de los Recursos

Priorizacién Establecida

8.6.3. Establece lo concerniente a la Gerencia de la

Interdependencia de los Recursos

Asunto Establecido

Elemento 8.7. Gerencia de los Riesgos del Programa
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8.7.1. Establece la Planificacion de los Riesgos del
Programa

Planificacién Establecida

8.7.2. Identifican los Riesgos del Programa

Riesgos Establecidos

8.7.3. Analizan los Riesgos del Programa

Andlisis Establecido

8.7.4. Establece la Planificacion de la Respuesta a los
Riesgos del Programa

Planificacion Establecida

8.7.5. Establece las lineas bases para el Control y el
Monitoreo de los Riesgos del Programa

Lineas Base Establecidas

Elemento 8.8. Gerencia del Cronograma del Programa

8.8.1. Establece el Plan del Cronograma del Programa

Plan Establecido

8.8.2. Establece la linea base del Cronograma del
Programa

Linea Base Establecida

Elemento 8.9. Gerencia del Alcance del Programa

8.9.1. Establece la Planificacion del Alcance del Programa

Planificacion Establecida

8.9.2. Establece la Linea Base para el Control del Avance
del Programa

Linea Base Establecida
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Anexo V. Resultados de la Instrumentacion Desarrollo de Competencias en

Gerencia de Programas, 2013, del Project Management Institute (PMI)

3. Alineacion Estratégica del Programa

Es asociada a validar que los programas se encuentren alineados a la estrategia de la organizacion. Los

resultados obtenidos fueron los siguientes:

Elemento 3.1. Estrategia Organizacional y Alineacién del Programa:

.1 El caso de negocio del programa

Resultado: La grafica muestra que siempre o en la mayoria
de la veces es elaborado el caso de negocio del cronograma
segun los encuestados

B Nunca

@ CasiNunca
B Aveces

B Casi Siempre

M Siempre

.2 El plan del programa

Resultado: Al igual que el elemento anterior, la mayoria de
las veces o siempre se procede a la elaboracion del plan del
programa

®Nunca

B CasiNunca
@A veces

B Casi Siempre

@ Siempre

Elemento 3.2. Mapa de Ruta del Programa:

.1 El mapa de ruta del programa

Resultado: El 28% de los encuestados sefialan que a veces
se procede a estructurar la el mapa de ruta del programa. Para
el restante compuesto por el 72% alega que en la mayoria de
las veces o siempre es ejecutada la actividad

B Nunca
B CasiNunca
B Aveces

B Casi Siempre

B Siempre
Elemento 3.3. Evaluacion Ambiental del Programa:
.1 Los factores ambientales del empresa
Resultado: Casi el 100% de los encuestados establece que
se toman en cuenta los factores ambientales de la empresa aNunca
durante el proceso de alienacion estratégica del programa 8 CasiNunca
BAveces
B Casi Siempre
B Siempre
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.2 El andlisis ambiental

Resultado: El 14% de los encuestados manifiesta que nunca
se realiza en andlisis ambiental de la empresa. El restante
26% indica que dicho andlisis es ejecutado durante la
realizacion de este proceso de alineacién

BNunca

B CasiNunca
IA veces

B Casi Siempre

B Siempre

4. Gerencia de los Beneficios del Programa

Corresponde al proceso de seguimiento de los entregables del programa para asegurarse que estén

cumpliendo con objetivos para los cuales fueron creados. A continuacion, se describen los resultados:

Elemento 4.1. Identificacion de los Beneficios:

.1 Beneficios del caso de negocio

Resultado: El 14% de los casos a veces se procede a la
identificacion de los beneficios del negocio. El 86%
restante concuerda que la mayoria de los casos o siempre
dichos beneficios son tomados en cuenta

ENunca

B CasiNunca
B A veces

B Casi Siempre

B Siempre

.2 Registran los beneficios

Resultado: La grafica muestra que el 72% de la mayor de
las veces se procede al registro de los beneficios del
programa. Solo un 28% indica que siempre es efectuada la
actividad

B Nunca

B CasiNunca
B Aveces

B Casi Siempre

B Siempre

Elemento 4.2. Andlisis y Planificacion de los Beneficios:

.1 Plan para alcanzar los objetivos

Resultado: La grafica muestra que es elaborado el plan
gque establece los pasos a seguir para el alcance de los
objetivos en la mayoria de las veces. Un 28% resalta que
siempre se elabora el mismo

BNunca

B CasiNunca
IA veces

B Casi Siempre

B Siempre
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.2 Mapa de ruta del programa y de la gerencia de beneficios

Resultado: Para el 86% de los encuestados se estructura
el mapa de ruta del programa y de la gerencia de beneficios
del programa la mayoria de las veces. Solo un 14% sefiala
gue siempre se cumple esta condicion

B Nunca

B CasiNunca
B Aveces

B Casi Siempre

B Siempre

.3 Actualizacion de los registros de beneficio

Resultado: La grafica describe que para la mayoria de los
casos, los registros de los beneficios del programa son
actualizados

B Nunca

B CasiNunca
DA veces

B Casi Siempre

B Siempre

Elemento 4.3. Entrega de los Beneficios:

.1 Componentes y beneficios del programa

Resultado: El 14% de los encuestados dicen que los
beneficios y componentes del programa son siempre
establecidos. Sin embargo, el 86% destaca que en la
mayoria de los casos dicha tarea aplica

®Nunca

B CasiNunca
DA veces

B Casi Siempre

B Siempre

.2 Gobernabilidad y beneficios del programa

Resultado: Para la mayor parte de los encuestados
representados por un 86% indican que en los programas se
cumple los criterios de gobernabilidad y beneficios. Solo el
14% describe que siempre esta condicién es desarrollada

B Nunca
B CasiNunca
I A veces

B Casi Siempre

B Siempre
Elemento 4.4. Transicién de Beneficios:
.1 Desarrollar el plan de transicion de beneficios
Resultado: Para los encuestados en la mayoria de las
veces 0 siempre es desarrollado el plan para la transicion BNunca
de los beneficios del programa B CasiNunca
DA veces
B Casi Siempre
B Siempre
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.2 Verificar que la integracion, transiciéon, y cierre del
programa y sus componentes cumplen o exceden los
criterios de beneficios realizable

Resultado: Se cumple para la mayoria de los casos o
siempre la medicién de los beneficios del programa son
verificados a través de los procesos de sus procesos de
integracion, transicion y cierre

B Nunca

B CasiNunca
B Aveces

B Casi Siempre

B Siempre

Elemento 4.5. Sostenimiento de los Beneficios:

.2 Planificar, ejecutar, monitorear y cerrar las actividades
gue garantizan el sostenimiento de los beneficios

Resultado: La grafica muestra que el 29% de los casos
casi nunca los procesos de planificacion, ejecucion,
monitoreo y cierre que garantizan la sostenibilidad de los
beneficios del programa se cumple. Para el 71% restante
dicho proceso es efectuado la mayoria de las veces

®Nunca

B CasiNunca
@A veces

B Casi Siempre
B Siempre

5. Compromisos de los Stakeholders del Programa

Establece la identificacion de todos los interesados con el fin asegurar que todas sus necesidades sean

definidas. Sus resultados son:

Elemento 5.1. Identificacién de los Stakeholders del Programa:

.1 Identifican los stakeholders clave del programa

Resultado: Casi el 100% de los encuestados sefiala que si
se procede a la identificacion de los interesados del
programa

®Nunca

B CasiNunca
DA veces

B Casi Siempre

B Siempre

Elemento 5.2. Planificacion de los Compromisos de los Stakeholders:

.1 Planifican y analizan los compromisos de los
stakeholders

Resultado: La grafica muestra que el 86% de veces o
siempre son tomados en cuenta los compromisos de los
interesados para su planificacion. El 14% restante alega
que siempre esta actividad es ejecutada

ENunca
HCasiNunca
HA veces

B Casi Siempre

B Siempre

Elemento 5.3. Compromisos de los Stakeholders:
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.1 Establece el monitoreo continuo de las actividades del
programa asociadas a los compromisos de los stakeholders

Resultado: Segun casi el 100% concuerdan que en la
mayoria de las veces son empleados los procesos de
monitoreo que sirven para asegurar que los compromisos
del programa hacia sus interesados sean cumplidos

B Nunca

B CasiNunca
B Aveces

B Casi Siempre

B Siempre

6. Gobernabilidad del Programa

Consiste en el aseguramiento por parte de la empresa que los programas sean manejados de manera
consistente y dentro de la factibilidad definida. Los resultados obtenidos fueron los siguientes:

Elemento 6.1. Junta o Cuerpo Directivo para la Gobernabilidad:

.1 Establece un cuerpo directivo para la gobernabilidad del
programa (CDGP)

Resultado: La gréafica describe que para la mayoria de la
veces es establecido el cuerpo directivo para la
gobernabilidad del programa

®Nunca

B CasiNunca
@A veces

B Casi Siempre

B Siempre

.2 Establecen las responsabilidades del CDGP

Resultado: Para casi la totalidad de los encuestados, son
definidas y establecidas las responsabilidades que deben
cumplir el cuerpo directivo para la gobernabilidad del
programa

B Nunca

B CasiNunca
B Aveces

B Casi Siempre

B Siempre

.3 Establecen las relaciones entre la gobernabilidad del
programa y la gerencia del programa

Resultado: La grafica denota que existe una estrecha
relacion entre la gerencia del programa y su gobernabilidad
segun los encuestados

B Nunca

B CasiNunca
T Aveces

B Casi Siempre

B Siempre
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.4 Establecen los roles individuales comunes a la
gobernabilidad del programa

Resultado: El 14% de los encuestados sefialan que se
definen de manera individual los roles comunes sobre la
gobernabilidad del programa. Para el restante 86% esta
condicién es llevada a cabo la mayoria de las veces

B Nunca

B CasiNunca
B Aveces

B Casi Siempre

B Siempre

.5 Establece las reglas de la gobernabilidad de los
componentes del programa

Resultado: Para los componentes del programa, en la
mayoria de las veces son establecidas las reglas de
gobernabilidad. En cambio, un 14% destaca que siempre
esta condicién es cumplida

B Nunca

B CasiNunca
HA veces

B Casi Siempre

B Siempre

.6 Establecen las demas actividades de gobernabilidad para
la gerencia del programa

Resultado: La grafica muestra que casi un su totalidad, los
encuestados coinciden que en la mayoria de las veces o
siempre el resto de las actividades de gobernabilidad que
forman parte de la gerencia del programa son establecidas

B Nunca

B CasiNunca
DA veces

B Casi Siempre

B Siempre

Elemento 6.2. Responsabilidad del Cuerpo Direct

ivo del Programa:

.1 Establece la gobernabilidad del programa y la visién y
metas de la organizacion

Resultado: Para la mayoria de veces o siempre el cuerpo
directivo del programa establece su gobernabilidad vy
asegura que el mismo cumpla con las metas de las
organizacion

B Nunca

B CasiNunca
@A veces

@ Casi Siempre

B Siempre

.2 Establecen las reglas de aprobacion, endoso e inicio

Resultado: El 14% de los encuestados sefialan que casi
siempre son establecidas las reglas que permiten la
aprobacioén, endoso e inicio del programa. En cambio, el
86% afirma que si se procede siempre a al cumplimiento de
esta actividad

B Nunca

B CasiNunca
B A veces

B Casi Siempre

B Siempre
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.3 Establecen las reglas sobre el financiamiento del
programa

Resultado: En la mayoria de las veces o siempre el cuerpo
directivo del programa establece las reglas bajo las cuales
se rige el financiamiento del programa

B Nunca

B CasiNunca
EA veces

W Casi Siempre

B Siempre

.4 Establece el plan de gobernabilidad del programa

Resultado: Los encuestados coinciden que en la mayor de
las veces, el plan de gobernabilidad del programa es
establecido

B Nunca

B CasiNunca
@ Aveces

B Casi Siempre

B Siempre

.5 Establecen los criterios de éxito, de comunicaciones y de
endosos del programa

Resultado: El 86% sefiala que para los programas son
establecidos los criterios de éxito, comunicacién y endoso.
Un 14% de éstos sefiala que el mencionado proceso es
ejecutado siempre

®Nunca

B CasiNunca
M A veces

B Casi Siempre

B Siempre

.6 Establecen las reglas para la aprobacién de enfoques de
programas y planes

Resultado: El 72% concuerda que las reglas de aprobacion
para los enfoques y planes del programa son establecidos.
Para el 28% esta actividad es desarrollada siempre

BNunca

B CasiNunca
mA veces

B Casi Siempre

B Siempre

.7 Establecen las reglas para dar soporte al programa

Resultado: El cuerpo directivo del programa en un 28% de
los casos siempre establece las reglas que son empleadas
para el soporte y sostenimiento del programa. Para el 72%
restante, esta condicién aplica en la mayoria de las veces

B Nunca

B CasiNunca
@A veces

B Casi Siempre

B Siempre
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.8 Establecen las reglas para el control y emision de
reportes del programa

Resultado: En el 71% de los casos, la emision de los
reportes del programa estan regidos bajo reglas que
permiten su control se cumple en su totalidad. Sélo un 29%
alega que a veces estas reglas son establecidas

B Nunca

B CasiNunca
B Aveces

B Casi Siempre

B Siempre

.9 Establecen los estandares y planificacion de la calidad
del programa

Resultado: Para el 43% de los encuestados, a veces la
calidad del programa se encuentra basada en estandares y
su planificaciéon respectiva. En cambio para el 57%, esta
tarea es efectuada siempre

B Nunca

B CasiNunca
TAveces

B Casi Siempre

B Siempre

.10 Establecen las reglas para el monitoreo del progreso del
programa y las necesidades de cambio

Resultado: El 71% de los encuestados concuerdan que
existen procesos de monitoreo compuestos de reglas que
permiten llevar un control del progreso del programa como
también de aquellas necesidades de cambio. El 29% opina
que a veces se cumple esta condicion

B Nunca

B CasiNunca
DA veces

B Casi Siempre

B Siempre

.11 Establecen las reglas para las decisiones puntuales y
de cambios de fases de los programas

Resultado: Para la mayoria de las veces, se encuentran
establecidas reglas que facilitan el proceso de toma de
decisiones sobre el programa. Sélo el 14% indica que esta
condicién siempre aplica

B Nunca

B CasiNunca
DA veces

B Casi Siempre

B Siempre

.12 Establecen las reglas para el inicio o la transicion de
componentes

Resultado: El cuerpo directivo del programa, establece las
reglas que son empleadas para ayudar con el proceso de
transicion de los componentes de acuerdo al 71% de los
encuestados. El 29% restante sefiala que esta condicion
siempre aplica

BNunca

B CasiNunca
B Aveces

B Casi Siempre

B Siempre
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.13 Se establecen las reglas para el cierre del programa

Resultado: Segun el 29% de las respuestas obtenidas,
sefialan que el cierre del programa emplea reglas
establecidas que facilitan este proceso. Para la mayor parte
de los casos, estas reglas son tomadas en cuenta

B Nunca

B CasiNunca
DA veces

B Casi Siempre

B Siempre

Elemento 6.3. Relaciones entre la Gobernabilidad del Programa y Gerencia del Programa:

.1 Establece un ambiente colaborativo entre individuos
responsables y la gobernanza del programa

Resultado: Existe un vinculo colaborativo entre ambos
elementos en la mayoria de las veces o siempre segun la
opinién de los encuestados

B Nunca

B CasiNunca
BA veces

B Casi Siempre

B Siempre

Elemento 6.4. Roles Individuales Comunes relacionados con la Gobernabilidad del Programa:

.1 Establece el rol del patrocinador del programa

Resultado: Segun la gréafica el 28% sefiala que a veces o
casi siempre es descrito el rol del patrocinador del
programa. El 72% describe que éste siempre es establecido

B Nunca

B CasiNunca
BAveces

B Casi Siempre
B Siempre

.2 Establece el rol de los miembros del cuerpo directivo de
la gobernabilidad del programa

Resultado: En la mayoria de los casos o siempre dentro
del programa es establecido el rol que ejerce el cuerpo
directivo de su gobernabilidad

B Nunca

B CasiNunca
BAveces

B Casi Siempre

B Siempre

.3 Se establece el rol del gerente del programa

Resultado: El 29% de los encuestados resefian que el rol
del gerente del programa es definido a veces. Para el 71%
esta labor si es ejecutada

BNunca

B CasiNunca
BAveces

= CasiSiempre
BSiempre
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.4 Se establece el rol de los gerentes de proyectos del
programa

Resultado: Durante el proceso del gobernabilidad del
programa, en la mayoria de las veces o siempre los
gerentes de proyectos poseen sus roles definidos dentro del
programa

BNunca

B CasiNunca
B A veces

B CasiSiempre

B Siempre

.5 Se establecen los roles de los miembros del equipo de
programa

Resultado: El 14% indica que esta actividad no es
ejecutada. Para el resto representado por el 86% opina que
el programa cuenta con la definicién de los roles de cada
uno de los miembros del equipo que forma parte del
programa

BNunca

B CasiNunca
BA veces

B Casi Siempre
@ Siempre

Elemento 6.5. Gobernabilidad de los Componentes del Programa:

.1 Se establecen las reglas de gobernabilidad para el
manejo del ciclo de vida de los componentes del programa

Resultado: Siempre o en la mayor parte de los casos,
existen reglas de gobernabilidad que facilitan la gestion del
ciclo de vida de los componentes del programa

B Nunca

B CasiNunca
B Aveces

B Casi Siempre
B Siempre

Elemento 6.6. Otras Actividades de Gobernabilidad para dar Soporte a la Gerencia del Programa

.1 Establece la oficina de gerencia de programas

Resultado: Solo para 15% de los encuestados no se
cumple la conformacién de esta oficina de programas. Para
el resto de éstos, esta condicion es cumplida en la mayoria
de las veces o siempre

®Nunca

B CasiNunca
B A veces

B Casi Siempre

B Siempre
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.2 Establece el sistema de informacién gerencial del
programa

Resultado: Casi nunca es establecido para el programa su
sistema de informaciéon gerencial. Pero el 86% de los
encuestados indican que dicho sistema de informacion es
elaborado

®Nunca

B CasiNunca
B Aveces

B Casi Siempre

B Siempre

.3 Se establece la gerencia del conocimiento como parte de
la gerencia del programa

Resultado: El 28% opina la gerencia del conocimiento no
forma parte de la gerencia de portafolio. El 72% sefiala que
casi siempre o siempre la gerencia del programa involucra a
la gerencia del conocimiento durante su formulacion

®Nunca

B CasiNunca
B Aveces

B Casi Siempre

B Siempre

.4 Establece el soporte para la auditoria de la gerencia del
programa

Resultado: Para el 86% la gerencia del programa facilita la
informacién necesaria que facilita o da soporte para la
realizacion de su auditoria. Pero el 14% destaca que dicha
tarea casi nunca es tomada en cuenta

@ Nunca

B CasiNunca
BAveces

B Casi Siempre

B Siempre

.5 Establece lo concerniente al entrenamiento y educacion
dentro de la gerencia del programa

Resultado: Para la gran mayoria de la veces o siempre se
contempla dentro de la gerencia del programa los
elementos necesarios que ayudan a su entendimiento

' ﬂ 2 I ﬂ

®Nunca

B CasiNunca
B Aveces

B Casi Siempre
B Siempre

7. Gerencia del Ciclo de Vida del Programa

Se refiere a la integracion de componentes para establecer la duracion del programa y permite identificar

aquellos elementos de soporte al mismo. Los resultados generados son los que siguen a continuacion:
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Elemento 7.1. Ciclo de Vida del Programa:

.1 Establece la fase de definicién del programa

Resultado: En un 71% casi siempre o siempre la fase de
definicién del programa es establecida. Para el 29% este
proceso es ejecutado casi nunca

B Nunca

B CasiNunca
B Aveces

B Casi Siempre

B Siempre

.2 Establece la fase de entrega de beneficios del programa

Resultado: En la mayoria de las veces o siempre los
beneficios del programa son definidos por medio de una
fase de entrega. Para el 14% de los encuestados dichos
beneficios del programa nunca se encuentran asociados a
alguna fase de entrega

B Nunca

B CasiNunca
mAveces

B Casi Siempre

M Siempre

.3 Establece la fase de cierre del programa

Resultado: Solo un 29% de los encuestados dice que para
el programa no se estructura su fase de cierre. Pero el 71%
destaca que en la mayoria de los casos la fase de cierre del
programa es definida

ENunca
®CasiNunca
@A veces

B Casi Siempre

B Siempre

.4 Establece el mapa las actividades de soporte al ciclo de
vida del programa

Resultado: Los programas contienen el mapa que permite
el sostenimiento o soporte de su ciclo de vida en la mayoria
de las veces o siempre. Para el 14% restante esta condicién
no es cumplida

QA
OA

®Nunca

B CasiNunca
MA veces

B Casi Siempre
@ Siempre

8. Proceso de Soporte a la Gerencia de Programa

Es una sinergia que tiene como objetivo la entrega de los beneficios del programa. Los

generados son los que siguen a continuacion:

resultados
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Elemento 8.1. Gerencia de las Comunicaciones del Programa:

.1 Establece el plan de comunicaciones

Resultado: En un 28% casi siempre formulado el plan de
comunicaciones del programa. El 72% de la mayoria de las
veces o siempre el programa cuenta con dicho plan

®Nunca

B CasiNunca
BAveces

B Casi Siempre

B Siempre

.2 Establece la distribucion de la informacion

Resultado: En la mayoria de veces la informacion
generada del programa es distribuida. Para el 28% de los
encuestados esta condicion siempre es cumplida

B Nunca

B CasiNunca
B A veces

B Casi Siempre

B Siempre

.3 Establecen los reportes del desempefio del programa

Resultado: Para el 86% de los encuestados son
elaborados y presentados los reportes de desempefio del
programa. Pero el 14% destaca que éstos siempre generan
dicha documentacion

®Nunca

B CasiNunca
B Aveces

B Casi Siempre

B Siempre

Elemento 8.2. Gerencia Financiera del Programa:

.1 Establecen las estimaciones de costos del programa

Resultado: Las estimaciones de costos del programa de
acuerdo al 86% de los encuestados siempre son
consideradas. Para el 14% casi siempre estas estimaciones
forman parte del programa

@ Nunca

B CasiNunca
HAveces

B CasiSiempre

B Siempre
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.2 Establece el marco de referencia del financiamiento del
programa

Resultado: El 71% de los encuestados sefiala que siempre
es establecido el marco de referencia del financiamiento del
programa y casi siempre se cumple en un 29%

B Nunca

B CasiNunca
B A veces

B Casi Siempre

B Siempre

.3 Desarrolla el plan de gerencia financiera del programa

Resultado: Para el 57% de los encuestados casi siempre
en los programas es desarrollado el plan de gerencia
financiera. El 43% destaca que el mencionado plan siempre
es ejecutado

B Nunca

B CasiNunca
B Aveces

B Casi Siempre

B Siempre

.4 Establece las estimaciones de costos de los
componentes del programa

Resultado: En un 28% de las veces se procede a la
realizacion de las estimaciones de costos de los
componentes del programa. Para el 72% restante esta
condicién se cumple en mayoria de las veces o siempre

®Nunca

B CasiNunca
B Aveces

B Casi Siempre

B Siempre

.5 Establece el presupuesto del programa

Resultado: Casi en su totalidad, los encuestados afirman
que se lleva a cabo la formulaciéon del presupuesto del
programa

B Nunca

B CasiNunca
B Aveces

B Casi Siempre

B Siempre

.6 Establece las lineas base para el control y monitoreo del
avance financiero del programa

Resultado: En los programas en la gran mayoria de las
veces el control y monitoreo del avance financiero del
programa es realizado a través de la linea base de costo
que ha sido fijada

BNunca

B CasiNunca
BAveces

B Casi Siempre

B Siempre
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.7 Establece el cierre del programa

Resultado: Para el 86% de la mayoria de las veces es
ejecutado el proceso de cierre en los programas. Solo un
14% alega que siempre se cumple a cabalidad el
mencionado proceso

®Nunca

B CasiNunca
B Aveces

B Casi Siempre

B Siempre

Elemento 8.3. Gerencia de la Integracién del Programa:

.1 Establece el inicio del programa

Resultado: Para la mayoria de los encuestados de manera
formal se establece el inicio del programa en un 86%. El
resto representado por el 14% sefiala que casi siempre se
lleva a cabo esta tarea

B Nunca

B CasiNunca
B Aveces

B Casi Siempre

B Siempre

.2 Desarrolla el plan de gerencia del programa

Resultado: El plan de gerencia del programa es
desarrollado casi siempre segin el 57% de los
encuestados. Para el 43% restante este plan siempre es
elaborado

B Nunca

B CasiNunca
B A veces

B Casi Siempre

B Siempre

.3 Desarrolla la infraestructura del programa

Resultado: El 86% de los encuestados dice que en la
mayoria de veces o casi siempre el programa cuenta con
los elementos necesarios para su desarrollo. Pero el 14%
destaca que éstos siempre poseen dichos elementos

®Nunca

B CasiNunca
DA veces

B Casi Siempre

B Siempre

.4 Gerencia la ejecucion del programa

Resultado: En la mayoria de las veces la ejecucién del
programa es gestionada para el 28% de los encuestados.
Para el 72% los programas siempre son gerenciados

BNunca

B CasiNunca
DA veces

M Casi Siempre

B Siempre
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.5 Controla y monitorea el desempefio del programa

Resultado: El desempefio del programa siempre es medido
a través de procesos de control y seguimiento que han sido
establecidos en el 72% de los casos. Para el restante 28%
esta tarea es ejecutada en la mayoria de las veces

B Nunca

B CasiNunca
B Aveces

B Casi Siempre

B Siempre

.6 Realiza el cierre a nivel de transicion de fases del
programa y del sostenimiento de los beneficios

Resultado: Casi la totalidad de los encuestados acuerdan
segun los resultados obtenidos, en los programa se
ejecutan los procesos de cierre gue facilitan el manejo de su
transicion y sostenimiento de sus beneficios

@ Nunca

B CasiNunca
I Aveces

B Casi Siempre

B Siempre

.7 Cierra el programa

Resultado: El 86% de los encuestados sefialan que
siempre se completa el cierre del programa. Solo el 14%
alega que casi siempre se cumple esta condicion

®Nunca

M CasiNunca
MA veces

W Casi Siempre

M Siempre

Elemento 8.4. Gerencia de la Cadena de Suministro del Programa:
.1 Planificacion de la adquisiciéon de los suministros del
programa

Resultado: En un 43% siempre la adquisicion de los
suministros del programa son planificados y en un 57% casi
siempre es ejecutada

B Nunca

B CasiNunca
@A veces

B Casi Siempre

@ Siempre

.2 Adquisicion de suministros

Resultado: Toda adquisicion de los suministros en los
programas es gestionada siempre en un 71%. Para el 29%
restante esta condicion es efectuada casi siempre

®Nunca

B CasiNunca
I A veces
mCasi Siempre

@ Siempre
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.3 Administracién de los suministros

Resultado: Un 43% de los encuestados dice que se cumple
casi siempre la administracion de los suministros del
programa y para 57% esta administracion es realizada
siempre

®Nunca

B CasiNunca
A veces

W Casi Siempre
@ Siempre

.4 Cierre de las actividades de suministros

Resultado: Para la mayoria veces o casi siempre se
cumple la ejecucién de las actividades que facilitan el
proceso de cierre para los suministros. El 57% alega que
siempre dicho proceso de cierre es ejecutado

BNunca
®CasiNunca
mA veces

M Casi Siempre

M Siempre

Elemento 8.5. Gerencia de la Calidad del Programa:

.1 Establece la planificacion de la calidad del programa

Resultado: La planificacién de la calidad en los programas
se cumple siempre en el 43% de los casos. El 57% afirma
gue siempre la calidad de los programas es planificada

®Nunca

B CasiNunca
mA veces

M Casi Siempre

B Siempre

.2 Establece el aseguramiento de la calidad del programa

Resultado: De acuerdo 57% de los encuestados en la
mayoria de las veces o casi siempre se cumple los
procesos que garantizan el aseguramiento de la calidad en
los programas. El 43% afirma que siempre este proceso es
ejecutado

®Nunca
®CasiNunca
mA veces

W Casi Siempre
m Siempre

.3 Establece el control de la calidad del programa

Resultado: Solo un 14% destaca que casi nunca son
considerados procesos de control de calidad en los
programas. El 43% alega que si se cumple a veces o casi
siempre y el restante 43% concuerda que el control de
calidad forma parte de los programas

®Nunca

B CasiNunca
mAveces

B Casi Siempre

mSiempre

Elemento 8.6. Gerencia de los Recursos del Programa:

204




.1 Establece la planificacion de los recursos

Resultado: En un 57% los recursos del programa son
planificados casi siempre y la diferencia establece que
siempre esta condicion aplica

B Nunca

B CasiNunca
B Aveces

B Casi Siempre

B Siempre

.2 Establece la priorizacion de los recursos

Resultado: Para la mayoria de las veces o casi siempre los
recursos que seran utilizados en el programa son
priorizados. Para el restante 43% este proceso de
priorizacién siempre es ejecutado

B Nunca

B CasiNunca
mAveces

B Casi Siempre

B Siempre

.3 Establece lo concerniente a la gerencia de la
interdependencia de los recursos

Resultado: Los programas en un 71% contemplan entre
sus recursos sus vinculos e interdependencias a veces o
casi siempre. Para un 29% de los encuestados este
proceso de gestion siempre es ejecutado

@ Nunca

B CasiNunca
I Aveces

B Casi Siempre

B Siempre

Elemento 8.7. Gerencia de los Riesgos del Programa:

.1 Establece la planificacion de los riesgos del programa

Resultado: En un 71% a veces o casi siempre los riesgos
de los programas son planificados. El 29% destaca que la
planificacion de los riesgos en los programas siempre
efectuada

®Nunca

B CasiNunca
B A veces
Casi Siempre
o Siempre

.2 |dentifican los riesgos del programa

Resultado: El 86% de los encuestados acuerdan que los
riesgos son identificados durante la formulacion del
programa y para el 14% restante define que siempre aplica
esta condicion

®Nunca

B CasiNunca
MAveces

B Casi Siempre

@ Siempre
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3. Analizan los riesgos del programa

Resultado: El 57% de los encuestados sefialan que el
analisis de riesgos del programa se ejecuta en la mayoria
de las veces o casi siempre y un 29% siempre aplica. Pero,
el 14% indica que los riesgos no son analizados

®Nunca

B CasiNunca
B A veces

B Casi Siempre

B Siempre

4. Establece la planificacion de la respuesta a los riesgos
del programa

Resultado: La definicion de las respuestas a los riesgos
identificados en los programas el 43% a veces es
planificada. Un 43% casi siempre o siempre los riesgos
responden a un plan de accién. Pero el 14% destaca que
en ese porcentaje no existen respuestas a los riesgos
planificados

B Nunca

B CasiNunca
B Aveces

B Casi Siempre
B Siempre

5. Establece las lineas bases para el control y el monitoreo
de los riesgos del programa

Resultado: La linea base para el control y monitoreo de los
riesgos en el programa es establecida de acuerdo a los
encuestados en el 86% de las veces o casi siempre. Solo el
14% sefiala que casi nunca es fijada

®Nunca

® CasiNunca
mAveces

B Casi Siempre

B Siempre

Elemento 8.8. Gerencia del Cronograma del Prog

rama.:

.1 Establece el plan del cronograma del programa

Resultado: En un 86% siempre es elaborado el
cronograma que permitira el control de la ejecucion del
programa y en un 14% aplica casi siempre

86%

14%

" Nunca

" CasiNunca
"~ Aveces

" CasiSiempre

" Siempre

.2 Establece la linea base del cronograma del programa

Resultado: Para el 86% de los encuestados siempre la
linea base para la medicién del programa establecida. Pero
el 14% alega que casi siempre esta linea base es definida

®Nunca

B CasiNunca
HA veces

B CasiSiempre

B Siempre
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Elemento 8.9. Gerencia del Alcance del Programa:

.1 Establece la planificacion del alcance del programa

Resultado: El 14% indica que esta planificacién es
elaborada casi siempre. El 86% restante afirma que el
proceso de planificacién del alcance de los programas se
lleva a cabo siempre

®Nunca

B CasiNunca
B A veces

® Casi Siempre

B Siempre

.2 Establece la linea base para el control del avance del
programa

Resultado: El avance de los programas es medido siempre
a través de su linea base siempre de acuerdo al 86% de los
encuestados. El 14% indica que este control por medio de
esta linea base es utilizada casi siempre

@ Nunca

B CasiNunca
B Aveces

M Casi Siempre

B Siempre
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Anexo VI. Instrumentacion del Marco de Referencia para el Desarrollo de
Competencias en Gerencia de Proyectos, del Project Management Institute (PMI)

INTRODUCCION

El Marco de Referencia para el Desarrollo de Competencias en Gerencia de Proyectos, en su segunda edicion,
proporciona las bases referenciales para la definicion, evaluacion y desarrollo de las competencias de la Gerencia de
Proyectos. Dicho marco define las dimensiones clave y aquellas que impactan mayoritariamente el desempefio del
Gerente de Proyectos. El grado de impacto en el éxito del proyecto puede variar, dependiendo de factores tales
como los tipos, caracteristicas, contexto y madurez organizacional, envueltos en el proyecto. Las competencias
identificadas en este documento son de amplia aceptacion y aplicacion. Las diferencias potenciales en la importancia
de cada competencia especifica, encontradas en ciertos contextos o tipos de proyecto o en proyectos con ciertas
caracteristicas, tendran que ser sefialadas durante la aplicacion de las consideraciones de este Marco de Referencia.
HERRAMIENTA PARA LA EVALUACION DE COMPETENCIAS DESEMPENO DE LA EMPRESA

Las competencias de desempefio son aquellas que todo gerente de proyectos puede adquirir y cumplir a medida que
va obteniendo y aplicando mayor conocimiento en gerencia de proyectos.

Los individuos demuestran sus competencias de desempefio cuando aplican sus conocimientos y destrezas a la
obtencion de los resultados del proyecto conforme a lo planificado. Cada destreza individual, que refleja un individuo,
debe ser evaluada contra las mejores practicas de gerencia de proyectos. Para evaluar las competencias de
desempefio, cada destreza debe ser evaluada contra estandares y lineas base endosadas, las cuales:

e Enloindividual, deben ser capaces de medir y planificar los progresos para alcanzar las competencias. Para
lograrlo, las organizaciones deben disefiar instrumentos de medicién, especificaciones tipo aprender
haciendo, especificaciones del empleador, y programas para el desarrollo individual.

e Dentro de este documento, estan alineadas con cinco de los seis dominios del desempefio, contenida en la
Especificacién para el Examen de Certificacion como PMP. Los seis dominios, y la Responsabilidad
Profesional, son incluidos en el capitulo 3, dedicado a las competencias personales.

e Las unidades cubren las destrezas que deben ser alcanzadas para poder, a su vez, alcanzar las
competencias.

e Las competencias de desempefio pueden ser medidas evaluando a los individuos contra cada Unidad y
Elemento de Competencia usando los criterios y tipos de evidencia del desempefio especificados en este
capitulo.

Los criterios de desemperio, tratados en este documento, necesitan ser adaptados a cada organizacion, de acuerdo
con los procesos de la gerencia de organizaciones de proyectos y de sus politicas en materia de gerencia de
proyectos, de acuerdo con sus diferentes aplicabilidades.

Instrucciones

Las preguntas estan disefiadas para retar sus presentes modelos mentales sobre los tépicos. Las preguntas
intencionalmente se enfocan sobre cosas simples, faciles de contestar y con amplia variedad que en algunas
organizaciones se llega inclusive a considerar con poco o ningun valor. Cuando lea las preguntas, enfoque la
cuestion central e incluya en sus procesos de pensamiento aquellos aspectos importantes que crea conveniente
analizar para obtener una mayor comprension del tema.

La Escala contemplada para la encuesta son las siguientes: 0 = Nunca; 1= Casi Nunca; 2 = A Veces; 3 = Casi
Siempre; 4= Siempre.

Fecha tope de entrega

Para ser incluidos en el ‘Benchmarking’, todas las encuestas deberan ser entregadas directamente antes de enero
10, 2014.

Resumen Ejecutivo

Como resultado de este analisis se prepara parte de un capitulo del Trabajo de Grado de Maestria, con la
informacién sometida, para la obtencion del Titulo de Magister en Gerencia de Proyectos de la Universidad Catdlica
Andrés Bello.

El resumen incluird una comparacion de las respuestas obtenidas para cada una de las preguntas incluidas en la
misma y servird de base para el desarrollo de la gerencia de portafolio de proyectos tecnoldgicos de la EMPRESA.

Unidad de Competencia: Iniciar un Proyecto

Desemperiarse en los trabajos requeridos para autorizar un nuevo proyecto y definir su alcance

Elemento 1.1 Proyecto alineado a los objetivos organizacionales y las necesidades de los stakeholders

Criterio de Desempefio Tipo de Evidencia Puntaje

.1. Comprende el alineamiento del

proyecto Descripcion del alineamiento del proyecto

.2 Alcanza acuerdos de alineamiento

) Acuerdo con el patrocinador documentado
del proyecto con el patrocinador

.3 Establece las necesidades vy
expectativas de los stakeholders | Necesidades de los stakeholders para el proyecto documentadas
clave
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.4 Determina las caracteristicas del
producto o servicio

Requerimientos de alto nivel, de los stakeholders, para productos y servicios,
documentados y enlazados con el plan para los entregables del proyecto

Elemento 1.2. Los estamentos

del alcance preliminar reflejan las necesidades y expectativas de los
stakeholders

.1 Selecciona y usa las mejores
metodologias o procesos para el
proyecto

Ejemplos de métodos utilizados en proyectos anteriores y la explicacion del
por qué han sido seleccionados

.2 Comprende el alcance preliminar
del proyecto

Estamentos del alcance preliminar o equivalente

.3 Enmarca el alcance de alto nivel
del proyecto asegurando el
alineamiento con las necesidades y
expectativas de los clientes

Necesidades de los stakeholders, para el proyecto, documentadas

Elemento 1.3. Las premisas, restricciones y riesgo de alto nivel han sido comprendidas

las
alto

.1 Establece
restricciones
proyecto

premisas y

de nivel del

Premisas y restricciones documentadas

.2 Identifica, cualifica y cuantifica los
riesgos de alto nivel del proyecto

Registro de riesgos contentivo de los riesgos de alto nivel identificados,
cualificados y cuantificados

Elemento 1.4 Stakeholders identificados y sus necesidades comprendidas

1 Identifica los stakeholders  del Lista documentada de los stakeholders
proyecto
.2 Conduce el andlisis de los
stakeholders para construir | Lista descriptiva de las necesidades de los stakeholders y sus objetivos
relaciones e identificar las | Lista descriptiva de poder e influencia
necesidades del proyecto
.3 Identifica requerimientos de | Retroalimentacion documentada de los stakeholders de que sus necesidades
comunicacion de alto nivel han sido comprendidas
1.5 Acta de Constitucion del Proyecto Aprobada

.1 Desarrolla estrategias de alto nivel
para el proyecto

Estrategias de alto nivel, para el proyecto, documentadas

.2 Establece los hitos y entregables
clave del proyecto

Hitos y entregables documentados

.3 Desarrolla el presupuesto sumario

Estimados del
documentados

esfuerzo presupuestario en ordenes y magnitudes

.4 Da soportes a la preparacion del
Acta de Constitucién del Proyecto

Requerimientos de recursos documentados
Presupuesto sumario documentado
Borradores de los documentos del Acta de Constitucion del Proyecto

.5. Usa los procesos de gobernanza
para la obtencion de los acuerdos y

Acta de Constitucién del proyecto aprobada, con la documentacién de
gobernanza (casos de negocios, minutas de encuentros para las

compromisos con el patrocinador

aprobaciones, etc.)

Unidad de Competencia: Planificar un Proyecto

Desempefiarse en los trabajos requeridos definir y madurar el alcance del proyecto, desarrollar el plan de gerencia e
identificar y realizar el cronograma de las actividades del proyecto

Elemento 2.1 Alcance del Proyecto Acordado

Criterio de Desempefio

Tipo de Evidencia

Puntaje

.1. Define los entregables del proyecto
usando la EDT

EDT
Lista de alternativas del proyecto

.2 Obtiene los acuerdos para el
alcance definido por la EDT

Acuerdos con los stakeholders documentados

.3 Implanta la gerencia del alcance

Retroalimentacion de los stakeholders
Plan de Gerencia del Alcance

Elemento 2.2. Cronograma del proyecto aprobado

.1 Define las actividades y sus
dependencias para lograr el alcance
aprobado

Diagramas de redes del cronograma del proyecto
Diccionario del EDT

.2 Estima los tiempos para completar
cada actividad

Documentacion de los procesos usados para estimar las duraciones de las
actividades del cronograma

.3 Identifica las dependencias internas
y externas

Cronograma del proyecto con los datos del modelo de cronograma

.4 Programa las actividades del

proyecto en funcion de los | Cronograma del proyecto con los datos del modelo de cronograma
compromisos de los recursos

.5 Obtiene la aprobacion del | Documento contentivo del cronograma del proyecto aprobado por el
cronograma del proyecto patrocinador

.6 Comunica el cronograma del | Retroalimentacién documentada de los stakeholders

proyecto a los stakeholders

Acuerdos documentados con los stakeholders del proyecto
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Elemento 2.3. Presupuesto de Costos aprobado

.1 Estima los costos de cada actividad

Ejemplos de ABC
Presupuesto aprobado con los detalles de soporte

.2 Estima los otros costos del proyecto

Presupuesto aprobado con los detalles de soporte

.3 Desarrolla el presupuesto del
proyecto

Presupuesto aprobado con los detalles de soporte

.4 Desarrolla el plan de gerencia de
costos

Plan de Gerencia de Costos

.5 Obtiene la aprobacion del
presupuesto planificado del proyecto

Documento contentivo de la aprobacién del patrocinador del presupuesto del
proyecto

.6 Comunica el plan de presupuesto
del proyecto a los stakeholders

Retroalimentacion documentada de los stakeholders

Elemento 2.4 Equipo del P

royecto Identificado con roles y responsabilidades acordadas

.1 Identifica los recursos especificos

Plan de Gerencia del Equipo de Proyectos con roles y responsabilidades

.2 Define roles y responsabilidades

Roles y responsabilidades de los miembros del equipo y de los stakeholders
documentadas
Protocolos de los miembros del equipo documentados

.3 Busca acuerdos con la organizacién
para el acceso a los recursos del
proyecto

Acuerdos formales documentados para la obtencion de recursos

.4 Planifica las exposiciones y la
construccion del equipo

Documenta las actividades para el desarrollo del equipo y su mejora
continua
Documenta las reglas para el equipo

Elemento

2.5 Actividades de Comunicacién Acordadas

1 Desarrolla el plan de
comunicaciones del proyecto

Plan de Gerencia de las Comunicaciones

.2 Selecciona las herramientas y

métodos requeridas para la
comunicacion con los stakeholdes
identificados

Plantillas para dar soporte al plan, ej., reportes de status, aspectos
resaltantes, lecciones aprendidas y otros activos de los procesos de la
organizacion.

3 Programa las actividades
relacionadas con el plan de
comunicaciones

Retroalimentacion de los stakeholders documentada

Elemento 2.6 Procesos de la Gerencia de la Calidad establecidos

.1. Establece los estandares de
calidad a ser usados en el proyecto,
los cuales estan alineados con las
politicas de calidad de la organizacion

Documentacion de los estandares de calidad utilizados

.2 Define los procesos usados para
obtener los entregables del proyecto

Documentacion de los procesos de calidad del proyecto

.3 Establece las métricas de calidad
del proyecto para medir el desempefio
en la obtencion de los entregables y
en el cumplimiento de los procesos

Documentacion de las métricas de la calidad del proyecto

.4 Desarrolla el plan para la gerencia
de la calidad del proyecto

Plan de Gerencia de la Calidad aprobado, incluyendo las lineas bases de la
calidad

Elemento 2.7. Plan de Respuesta a los Riesgos Aprobado

.1 Desarrolla el plan de respuesta a
los riesgos

Plan aprobado de respuesta a los riesgos para el proyecto

.2 ldentifica y cuantifica los mayores
riesgos

Resultados del analisis de riesgo documentados
Registro de riesgos

.3 Liderar directamente o delegar el
esfuerzo para encontrar las
respuestas a cada riesgo identificado

Plan de respuesta a los riesgos incluyendo los riesgos nominativos y los
costos de contingencia

.4 Estimar los costos de riesgos de
contingencia

Plan de respuesta a los riesgos incluyendo los riesgos nominativos y los
costos de contingencia

.5 Documentar el plan de respuesta a
los riesgos

Plan de respuesta a los riesgos incluyendo los riesgos nominativos y los
costos de contingencia

.6 Asignar las responsabilidades ante
los riesgos

Lista de responsables ante los riesgos
Registro de riesgos

.7 Obtener los acuerdos de los
stakeholders para el plan de respuesta
a los riesgos

Retroalimentacion documentadas de los stakeholders clave

Elemento 2.8. P

rocesos del control integrado de cambios definidos

.1 Liderar o delegar el esfuerzo de
establecimiento de los procesos de
control de cambios

Procesos del control integrado de cambios documentado
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.2 Lograr que los stakeholders
participen en la elaboracion del plan
de control de cambios

Documentacién de la participacion de los stakeholders en la formulacion del
plan de control de cambios

.3 Asegurar el uso de los procesos y
procedimientos de control de cambio

Minutas del Comité de Control de Cambios
Documentacion del control de cambios

.4 Comunicar a los stakeholders clave
los procesos de control de cambio

Retroalimentacion documentada de los stakehoders clave

E

lemento 2.9. Plan de Procura Aprobado

.1 Analizar los

materiales

requerimientos de

Plan de Gerencia de la Procura del Proyecto
Lista de materiales

.2 Planificar las

adquisiciones

compras y

Requisiciones y 6rdenes de compra

.3 Planificar la contratacion de labor
externa

Documentacion para soportar la contratacion de labor externa
Contratos

.4 Planificar la administracion de los
contratos

Plan de Gerencia de la procura

.5 Obtener la aprobacién del plan

Plan de Gerencia de la Procura aprobado por el patrocinador

Elemento 2.10 Plan del Proyecto Aprobado

.1 Revisar los activos de los procesos
de la organizacién

Revisi6on y usos de los activos de los procesos de la organizacién
documentados

.2 Revisar los factores ambientales de
la empresa

Revision y usos de los factores ambientales de

documentados

la organizacion

.3 Integrar todas las actividades de
planificacion en un Unico plan de
gerencia del proyecto

Documentacién mostrando cémo los elementos del proyecto han sido
integrados

.4 Buscar las aprobaciones de los
stakeholders clave

Plan de gerencia del proyecto aprobado por los stakeholders clave

.5 Establecer las lineas base del

proyecto

Lineas base del proyecto documentadas

.6 Comunicar el plan aprobado a los
stakeholders clave del proyecto

Retroalimentacion documentada de los stakeholders clave

.7 Conducir la reunién de arranque del
proyecto

Agenda y minutas de la reunion de arranque del proyecto

Unidad de Competencia: Ejecutar un Proyecto

Desemperiarse en los trabajos definidos en el plan de gerencia del proyecto, para cumplir con los objetivos del
proyecto, siguiendo los estamentos del alcance del proyecto.

Elem

ento 3.1 Alcance del Proyecto Completado

Criterio de Desempefio

Tipo de Evidencia

Puntaje

tareas del
cumplido

las
hayan

.1. Verifica que
proyecto  se
conforme al plan

Retroalimentacién documentada de los stakeholders clave

Acciones de seguimiento y status documentadas

Reportes de status e hitos

Documentos de aceptacion confirmando que las tareas han sido completadas
satisfactoriamente

Reportes de costos del proyecto, mostrando lo planificado contra la ejecucién
actual y la utilizacion de recursos

.2 Cubre las brechas de desempefio
identificadas

Documentacion de las acciones correctivas y preventivas

.3 Ejecuta el plan de gerencia de
riesgos

Documentacion de las acciones correctivas y preventivas

.4 Gerencia la transicion en cada
fase

Reuniones de Gobernanza, Acciones, Minutas
Retroalimentacién del patrocinador
Aprobaciones formales

Elemento 3.2. Exp

ectativas de los Stakeholders del Proyecto Gerenciadas

.1 Revisa las expectativas de los
stakeholders a lo largo de la
ejecucion  del  proyecto  para
asegurarse que marchan alineadas
con el plan

Documentacién de actualizaciones al analisis de stakeholders
Documentacién de las acciones tomadas para gerenciar las expectativas de
los stakeholders

.2 Interaccién con los stakeholders
para asegurar el soporte al proyecto

Minutas de todas las reuniones con los stakeholders

Documentacién de las acciones tomadas para gerenciar las expectativas de
los stakeholders

Retroalimentacion de los stakeholders documentada

Elemento 3.3 Recursos Humanos Gerenciados

.1 Adquiere los recursos humanos
contemplados en el plan de gerencia
del proyecto

Lista de los miembros del equipo de proyectos
Contratos de labor
Documentos de Trabajo para la labor adquirida

.2 Construir el equipo de proyectos

Organigrama del proyecto
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Maneras de trabajar documentadas

.3 Desarrollar los miembros del
equipo de proyectos

Andlisis de brechas de competencias
Plan de desarrollo para los miembros del equipo de proyectos

Elemento 3.4 Calidad gerenciada de acuerdo al plan

.1 Ejecuta las actividades de
aseguramiento de la calidad

Aceptacion documentada de los entregables por los stakeholders del proyecto
Solicitudes de cambio documentadas

.2 Asegura el cumplimiento con los
estandares y procesos de la calidad

Auditorias de calidad

Recomendaciones de mejoras a los procesos documentadas

Actualizaciones a los documentacion de la planificacién documentadas, con
base en el plan de variaciones

Elemento 3.5 Recursos materiales gerenciados

.1. Solicita informacién a los

vendedores

Lista de vendedores seleccionados
Respuestas de los vendedores

.2 Selecciona los vendedores

Contratos y Documentos de Trabajo
Ordenes de Compra
Documentacion de los procesos de calidad del proyecto

.3 Ejecuta las tareas de procura
segun lo indicado en el cronograma

Disponibilidad documentada de los recursos materiales

.4 Adquiere internamente  los
recursos suplidos

Disponibilidad documentada de los recursos materiales

Unidad de Competencia: Controlar un Proyecto

Desempeniarse en los trabajos de comparar el desempefio actual contra el desempefio planificado, analizar las
variaciones, evaluar y definir tendencias para efectos de mejora del proceso, evaluar alternativas posibles, e implantar

las medidas correctivas requeridas.

Elemento 4.1 Proyecto monitoreado y status comunicado a los stakeholders

Criterio de Desempefio

Tipo de Evidencia

Puntaje

1. Ejecuta los procesos para capturar la
informacién del proyecto

Reportes de desempefio del proyecto

2 Comunica el status a los stakeholders

Minutas de las reuniones regulares o reportes de status. Retroalimentacion
de los stakeholders documentada. Mediciones de desempefio

3 Asegura que los planes de accion
estén instalados debidamente para
detectar cualquier variacién

Acciones correctivas 'y preventivas tomadas documentadas

mantenerse dentro de la planificacion

para

Elemento 4.2. Los cambios en el proyecto han sido gerenciados

.1 Identifica los cambios realizados
contra las lineas base del proyecto

Solicitudes de cambio escritas sometidas por accion, debidamente
autorizadas por los niveles de aprobacion autorizados. Actualizaciones a la
planificacion del proyecto como resultado de los cambios aprobados

2 ldentifica el impacto de los cambios al
plan del proyecto

Resultados documentados del andlisis de los cambios

.3 Sigue el proceso de gerencia del
cambio para gerenciar y registrar los
cambios

Registro de los cambios aprobados e implantados

.4 Comunica los cambios a los
stakeholders del proyecto

Comunicaciones con los stakeholders documentadas

.5 Ejecuta los procesos de gerencia de
la configuracion

Retroalimentacion documentada de los stakeholders acerca de la gerencia
de la configuracién y practicas de control

Elemento 4.3. La calidad es monitoreada y controlada

1 Registra la aceptacion de los entregables completados

Registros de los entregables completados y firmados

2 Recolecta las métricas del proyecto y los productos

Reportes de métricas del proyecto y los productos

3 Monitorea las desviaciones de la linea base del proyecto

Reporte de defectos de calidad

4 Recomienda acciones correctivas y preventivas

Documentacién de acciones correctivas y preventivas

5 Facilita las auditorias

Reportes de auditorias. Sugerencias para mejoras
documentadas

Elemento 4.4 Los riesgos son monitoreados y controlados

1 Actualiza el plan de respuesta a los
riesgos

Actualizacion de registro de riesgos
Documentacion de los resultados del Plan de Respuesta a los Riesgos

2 Reconoce cuando un
desconocido ocurre

riesgo

Documentacion de los riesgos desconocidos ocurridos
Actualizacion del registro de riesgos

3 Establece sesiones de trabajo para
tratar lo concerniente a los riesgos
previos desconocidos

Documentacién de las sesiones de trabajos sobre los riesgos previos
desconocidos
Actualizacién del plan de respuesta a los riesgos

4 Reconoce huevos riesgos

Actualizacién del registro de riesgos

5 Revisa las estrategias de respuesta a
los riesgos

Documentacion de los resultados de la mitigacién de riesgos

6 Facilita las auditorias

Reportes de auditorias. Sugerencias para mejoras documentadas

Elemento 4.5 Equipo del Proyecto gerenciado

.1 Mantiene reuniones regulares con | Minutas de reunién con el equipo
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el equipo

2 Conduce actividades de
construccion de equipo

Resultados documentados de las reuniones de construccion de equipo

.3 Monitorea la satisfaccién del equipo

Resultados de las encuestas de satisfaccion del equipo

4. Ofrece retroalimentacion sobre el
desempefio del equipo y de los
desempefios individuales

Documentaciéon de la retroalimentacién dada a un miembro del equipo
Documentacion de la retroalimentacion dada al equipo

El

emento 4.6. Contratos administrados

.1 Se asegura que los contratos con

los vendedores son gerenciados | Retroalimentacion de los vendedores
efectivamente
.2 Recolecta las métricas de

desempefio de los vendedores

Reportes con mediciones del desempefio de los vendedores

.3 Se asegura de que los vendedores
formen parte de la cultura del equipo
de proyectos

Documentaciéon de la integracién e interaccion de los vendedores con el
equipo de proyectos
Encuestas de satisfaccion de los vendedores

.4 Facilita las auditorias

Reportes de auditorias
Sugerencias para mejoras documentadas

Unid

ad de Competencia: Cerrar un Proyecto

Desempenfiarse en los trabajos requeridos para terminar formalmente un proyecto y transferir los productos u

operaciones compl

etados o para cerrar un proyecto que ha sido cancelado.

Elemento 5.1 Resultados del proyecto aceptados

Criterio de Desempefio

Tipo de Evidencia

Puntaje

.1. Obtiene la aceptacion final

Documentacién de los resultados aprobados del proyecto

.2 Alcanza todos los requerimientos
contractuales cuando se requiere

Documentacion de los entregables terminados y no terminados
Documentacion de aceptacion de que los términos del contrato han sido
alcanzados

.3 Maneja la transicién de todos los
entregables a los operadores

Documentacion de la aceptacion por operaciones

Elemento 5.2. Recursos del Proyecto utilizados

1 Ejecuta los procesos
organizacionales para utilizar los
recursos del proyecto

Ejemplos de que los miembros del equipo de proyectos han sido utilizados
en tiempo y cotos

.2 Ofrece retroalimentacion a los

miembros del equipo de proyectos

Retroalimentacién del desempefio del equipo de proyectos documentada

.3 Ofrece retroalimentacion a la
organizacion concerniente al
desempefio del desempefio de los
miembros del equipo de proyectos

Evaluacion del desempefio, en conjunto con los gerentes funcionales,
revisada y almacenada

Elemento 5.3. Per

cepciones de los stakeholders medidas y analizadas

.1 Encuesta a los stakeholders del
proyecto

Retroalimentacion documentada de los stakeholders

.2 Analiza los resultados de Ila

retroalimentacion

Andlisis Documentado

Elemento 5.4 Proyecto formalmente cerrado

.1 Ejecuta las actividades de cierre del

Reconocimientos firmados de los productos y servicios entregados y la

proyecto documentacién de las actividades de cierre
.2 Cierra todas las actividades ) i .
: . . Retroalimentacion documentada, por el Departamento de Finanzas, del
financieras  relacionadas con el .
cierre del proyecto
proyecto

.3 Notifica a los stakeholders el cierre
formal del proyecto

Documento de notificacion de cierre del proyecto almacenado en los
archivos del proyecto

.4 Cierra todos los contratos del

proyecto

Contratos cerrados como requerido

.5 Documentacion y publicacién de los
aprendizajes del proyecto

Documentacion de lecciones aprendidas

.6 Actualizacién de los activos de los
procesos organizacionales

Documentos del proyecto archivados
Cambios documentados a los activos de los procesos de la organizacién
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Anexo VII. Resultados de la Instrumentacién Desarrollo de Competencias en
Gerencia de Proyectos, del Project Management Institute (PMI)

Unidad de Competencia: Iniciar un Proyecto

Esta consiste en el desempefio de los trabajos requeridos para autorizar un nuevo proyecto y definir su

alcance. Los resultados obtenidos fueron los siguientes:

Elemento 1.1. Proyecto alienado a los objetivos organizacionales y las necesidades de los stakeholders:

.1 Comprende el alineamiento del proyecto

Resultado: La grafica muestra que la mayoria de los
encuestados tiene clara la alineacion del proyecto. El resto
sefiala que a veces y casi siempre comprende la alineacién del
proyecto

B Nunca
B Casi Nunca
@ Aveces

B Casi Siempre

@ Siempre
.2 Alcanza los acuerdos de alineamiento del proyecto con el
patrocinador
Resultado: El 91% estd de acuerdo que la alineacion del
proyecto viene de la mano conjuntamente con el patrocinador. ¥ Nunca
B Casi Nunca

Solo un 9% sefiala que esta condicién no se cumple

I Aveces
B Casi Siempre

@ Siempre

.3 Establece las necesidades y expectativas de los stakeholders
clave

Resultado: Solo un 42% indica que los proyectos en un 100%
las expectativas y necesidades de los stakeholders hacia el
proyecto son documentadas. El resto que representa un 58%
sefiala que a veces y casi siempre se considera este aspecto

B Nunca

B Casi Nunca
S Aveces

B Casi Siempre
@ Siempre

.4 Determina las caracteristicas del producto o servicio

Resultado: El 50% de los encuestados afirma que son
considerados todos requerimientos de alto nivel, necesidades
de los interesados, etc.; estan vinculados al plan a través del
cual se generara su entregable. Un 46% esta de acuerdo con el
planteamiento en la mayoria de los casos y solo el 4% difiere
de esta condicién

B Nunca

B Casi Nunca
JAveces

B Casi Siempre
B Siempre
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Elemento 1.2. Los estamentos del alcance preliminar reflejan las necesidades y expectativas de los

stakeholders:

.1 Selecciona y usa las mejores metodologias o procesos para
el proyecto

Resultado: La mayoria de los encuestados sefiala que son
utilizadas referencias de otros proyectos y/o metodologias para
la definicion del alcance preliminar en contraste a un 21% de
éstos que indican que lo utilizan siempre. Un 8% manifiesta no
considerar ningun tipo de método para definir el alcance del

B Nunca
B Casi Nunca
3 Aveces

B Casi Siempre

proyecto 3 Siempre

.2 Comprende el alcance preliminar del proyecto

Resultado: De la gréfica se desprende que en su gran mayoria

los encuestados comprenden con claridad el alcance preliminar

del proyecto que ha sido establecido S Nunca
B Casi Nunca
EAveces

B Casi Siempre
B Siempre

.3 Enmarca el alcance de alto nivel del proyecto asegurando el
alineamiento con las necesidades y expectativas de los clientes

Resultado: Se puede decir que en la gran mayoria de los
casos son tomadas en cuenta las necesidades del los
stakeholders para determinar el alcance preliminar del proyecto

®Nunca

B Casi Nunca
@ Aveces

B Casi Siempre

@ Siempre

Elemento 1.3. Las premisas, restricciones y riesgo de alto nivel han sido comprendidas:

.1 Establece las premisas y restricciones de alto nivel del
proyecto

Resultado: Un 84% esta establece que son establecidas de
manera inicial las premisas y restricciones del proyecto. En
cambio, el 12% indica que a veces se cumple esta regla y un
4% difiere del planteamiento

B Nunca

B Casi Nunca
3 Aveces

B Casi Siempre
B Siempre

215




.2 Identifica, cualifica y cuantifica los riesgos de alto nivel del
proyecto

Resultado: El 24% de los encuestados manifiesta que no se
cumple con el proceso de identificacion, cualificacion y
cuantificacion de los riesgos, en comparacion al 76% restante
que si sefialan que dicho proceso es realizado durante la fase
inicial del proyecto

B Nunca

B Casi Nunca
3 Aveces

B Casi Siempre

@ Siempre
Elemento 1.4. Stakeholders identificados y sus necesidades comprendidas:
.1 Identifica los stakeholders del proyecto
Resultado: Mas 50% de los encuestados indican que si son
identificados los stakeholders del proyecto, destacando, que
solo un 8% de los mismos describen que no son identificados B Nunca
éstos B Casi Nunca

EAveces
B Casi Siempre
@ Siempre

.2 Conduce el andlisis de los stakeholders para construir
relaciones e identificar las necesidades del proyecto

Resultado: El 24% sefialan que no se cumple el proceso de
definicién de necesidades y nivel de influencia que tiene sobre
el proyecto los stakeholders. El resto que representa un 76%
coinciden que el mencionado proceso es llevado cabo

B Nunca

B Casi Nunca
HAveces

B Casi Siempre
@ Siempre

.3 Identifica requerimientos de comunicacion de alto nivel

Resultado: La grafica muestra que el 66% describe que son
establecidos los requerimientos de comunicacion
(retroalimentacion) hacia los stakeholders del proyecto. Sin
embargo, un 34% de los encuestados manifiesta que dichos
requerimientos de comunicacion no son identificados

B Nunca

B Casi Nunca
3 Aveces

B Casi Siempre
B Siempre
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Elemento 1.5. Acta de Constitucion del Proyecto aprobada:

.1 Desarrolla estrategias de alto nivel para el proyecto

Resultado: La mayoria de los encuestados que representan el
88% definen que en la fase de inicio del proyecto se identifican
las estrategias a considerar para su desarrollo. Solo un 12%
sefiala que no se cumple esta condicion

B Nunca

B Casi Nunca

E A veces

B Casi Siempre
@ Siempre

.2 Establece los hitos y entregables clave del proyecto

Resultado: En su totalidad, los encuestados indican que los
hitos y entregables clave del proyecto son identificados y
documentados

B Nunca

B Casi Nunca
3 Aveces

B Casi Siempre

B Siempre
.3 Desarrolla el presupuesto sumario
Resultado: El 8% sefiala que no es desarrollado el
presupuesto del proyecto a un alto nivel, en comparacion con el
restante de encuestados que suman un 98% donde afirman que #Nunca
B Casi Nunca

dicho presupuesto inicial es elaborado

= Aveces
B Casi Siempre

@ Siempre
.4 Da soporte a la preparacion del Acta de Constitucion del
Proyecto
Resultado: La grafica muestra que el 50% de los casos son

®Nunca

desarrollados y tomados en cuenta la documentacién elaborada
para su soporte. Un 42% dice que se cumple a veces o casi
siempre y en 8% de los casos no se cumple

B Casi Nunca
I Aveces
B Casi Siempre

@ Siempre

.5 Usa los procesos de gobernanza para la obtencién de los
acuerdos y compromisos con el patrocinador

Resultado: La mayoria de los encuestados agrupados en un
92% establecen el empleo de la documentacion establecida
durante la fase inicial del proyecto para definir los acuerdos y
compromisos con el patrocinador. Solo un 8% indica que casi
nunca utiliza dicho proceso

@ Nunca

B Casi Nunca
I Aveces

B Casi Siempre
@ Siempre
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Unidad de Competencia: Planificar un Proyecto

Se refiere al desempefio en los trabajos requeridos para definir y madurar el alcance del proyecto,

desarrollar el plan de gerencia e identificar y realizar el cronograma de actividades del proyecto. A

continuacion, se describen los resultados:

Elemento 2.1. Alcance del proyecto acordado:

.1 Define los entregables del proyecto usando la EDT

Resultado: En 79% de los casos utliza la EDT como
herramienta para la definicion de los entregables del proyecto.
Un 21% indica que casi siempre es considerada para ejecutar
tal tarea

B Nunca

B Casi Nunca
3 Aveces

B Casi Siempre
B Siempre

.2 Obtiene los acuerdos para el alcance definido por la EDT

Resultado: La grafica muestra que el 92% de los encuestados
emplea la EDT como instrumento para establecer los acuerdos
del proyecto con los stakeholders. Solo un 8% indica que no
utiliza la EDT para llevar a cabo este proceso

B Nunca

B Casi Nunca
HAveces

B Casi Siempre
@ Siempre

.3 Implanta la gerencia de alcance

Resultado: Solo un 25% ejecuta la gerencia del alcance en el
proyecto, en comparacion al 67% que a veces y casi siempre
contempla el mismo. El 8% restante nunca o casi hunca toma
en cuenta la gerencia de alcance durante la planificaciéon del
proyecto

B Nunca

B Casi Nunca
3 Aveces

B Casi Siempre
@ Siempre

Elemento 2.2. Cronograma del proyecto aprobado:

.1 Define las actividades y sus dependencias para lograr el
alcance aprobado

Resultado: La grafica muestra que en su totalidad los planes
desarrollados cuentan con actividades y dependencias
definidas claramente

B Nunca

B Casi Nunca
@A veces

B Casi Siempre
@ Siempre
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.2 Estima los tiempos para completar cada actividad

Resultado: Para el 92% de los encuestados si se cumple el
uso de documentacion y juicio de experto como referencia para
la estimacion de las duraciones del plan del proyecto. Solo un
8% no toma en cuenta experiencias pasadas para la
elaboracion de sus estimaciones

®Nunca

B Casi Nunca
= Aveces

B Casi Siempre

@ Siempre

.3 Identifica las dependencias internas y externas

Resultado: La gréfica describe que para la mayoria de los
casos, la planificacion del plan de proyecto toma en cuenta las
dependencias internas y externas que pueden influir en su
desempefio

B Nunca

B Casi Nunca
dAveces

B Casi Siempre
@ Siempre

.4 Programa las actividades del proyecto en funciéon de los
compromisos de los recursos

Resultado: Un 58% de los encuestados indican que la
planificacion de las actividades del plan estan sujetas a la
disponibilidad de los recursos del proyecto. En cambio, el 17%
sefiala que a veces y el 25% casi siempre se cumple esta

condicién

®Nunca

B Casi Nunca
3 Aveces

B Casi Siempre
@ Siempre

.5 Obtiene la aprobacion del cronograma del proyecto

Resultado: Solo el 50% sefiala que se recibe la aprobacion del
plan por parte del patrocinador. El 42% describe que a veces o
casi siempre se recibe esta aprobacion. Solo un 8% indica que
este proceso no se lleva a cabo

®Nunca

B Casi Nunca
S Aveces

B Casi Siempre
B Siempre

.6 Comunica el cronograma del proyecto a los stakeholders

Resultado: Solo el 12% indica que no se lleva a cabo la
retroalimentacion hacia los stakeholders. En cambio, un 88%
sefiala que si se cumplen los acuerdos y/o compromisos de
comunicacion hacia éstos

B Nunca

B Casi Nunca
T Aveces

B Casi Siempre
B Siempre
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Elemento 2.3. Presupuesto de costos aprobado:

.1 Estima los costos de cada actividad

Resultado: El 21% de los encuestados dicen que la estimacion
de costos del proyecto no realizada a detalle, es decir, la
definicién del costo por actividad. Sin embargo, el 79% destaca
que en la mayoria de los casos la estimacion de costos es
ejecutada a detalle

@ Nunca

B Casi Nunca
3 Aveces

B Casi Siempre

@ Siempre
.2 Estima los otros costos del proyecto
Resultado: Para la mayor parte de los encuestados
representados por un 83% indican que se lleva a cabo al
estimacion de los otros costos asociados al proyecto durante su ¥ Nunca

planificacion. Solo el 17% describe que nunca o casi nunca esta
estimacion es realizada

B Casi Nunca
@ Aveces
B Casi Siempre

@ Siempre
.3 Desarrolla el presupuesto del proyecto
Resultado: El 13% indica que el presupuesto del proyecto no
es elaborado. Pero, el 87% de los encuestados establece que
el presupuesto del proyecto es elaborado detalladamente B Nunca
durante su planificacion B Casi Nunca

B Aveces

B Casi Siempre

B Siempre
.4 Desarrolla el plan de gerencia de costos
Resultado: En la planificacion del proyecto, se observa que el
33% de las veces nunca o casi nunca es elaborado el plan de

®Nunca

gerencia de costos, pero, para el 77% este plan de gerencia de
costos es elaborado durante esa fase

B Casi Nunca
3 Aveces

B Casi Siempre
B Siempre

.5 Obtiene la aprobacion del presupuesto planificado del
proyecto

Resultado: Si se obtiene por parte del patrocinador la
aprobacion del presupuesto planificado del proyecto de acuerdo
a la mayoria agrupada en un 79%. Para el resto que
corresponde al 21% esta condicion nunca o casi hunca es
cumplida

B Nunca

B Casi Nunca
= A veces

B Casi Siempre

B Siempre
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.6 Comunica el plan de presupuesto del proyecto a los
stakeholders

Resultado: Para el 21% el plan de presupuesto no es
compartido con los stakeholders. En cambio, para el 79% en su
mayoria, el presupuesto del proyecto es intercambiado con los
stakeholders

B Nunca

B Casi Nunca
3 Aveces

B Casi Siempre
@ Siempre

Elemento 2.4. Equipo del proyecto identificado con roles y responsabilidades acordadas:

.1 Identifica los recursos especificos

Resultado: Los recursos del proyecto son identificados con sus
atributos y caracteristicas en la mayoria de los casos segun el
96% de los encuestados. Solo el 4% destaca que dichos
recursos nunca son identificados

B Nunca

B Casi Nunca
B A veces

B Casi Siempre
® Siempre

.2 Define roles y responsabilidades

Resultado: Son definidos los roles y responsabilidades de los
recursos solicitados y aprobados para el proyecto segun el 96%
de los encuestados. Solo un 4% sefiala que casi nunca se
cumple tal condicion

B Nunca
B Casi Nunca
B Aveces

B Casi Siempre

B Siempre
.3 Busca acuerdos con la organizacion para el acceso a los
recursos del proyecto
Resultado: 25% de los encuestados indican que nunca o casi
nunca se cumple procesos formales de obtencién de los BNunca
recursos del proyecto, en cambio el 75% concuerda que de B Casi Nunca

manera formal se obtienen los recursos

B Aveces
B Casi Siempre
@ Siempre

221




.4 Planifica las exposiciones y la construccion del equipo

Resultado: El 76% estd de acuerdo que en la mayoria de las
veces 0 siempre se establecen requerimientos para la mejora
continua del equipo. Para el 24% restante nunca o casi hunca
se cumple esta regla

B Nunca

B Casi Nunca
B Aveces

B Casi Siempre

B Siempre

Elemento 2.5. Actividades de comunicaciéon acordadas:

.1 Desarrolla el plan de comunicaciones del proyecto

Resultado: La grafica muestra que el plan de comunicacion del
proyecto es elaborado segun el 98%. Solo para el 8% de los
encuestados, en los proyectos el plan de comunicaciones no es
tomado en cuenta

®Nunca
B Casi Nunca
B Aveces

B Casi Siempre

B Siempre
.2 Selecciona las herramientas y métodos requeridas para la
comunicacion con los stakeholders identificados
Resultado: El 96% de los encuestados sefiala que son
establecidos los medios a través de los cuales seran #Nunca
B Casi Nunca

comunicados los acuerdos y/o resultados del proyecto. En
cuanto al 4% restante no se definen ninguno de éstos

B Aveces

B Casi Siempre

@ Siempre
.3 Programa las actividades relacionadas con el plan de
comunicaciones
Resultado: De acuerdo al 29% nunca o casi hunca se genera
una retroalimentacion hacia los stakeholders del proyecto. En ¥ Nunca
B Casi Nunca

cambio, para el 71% de los encuestados esta condicion si es
ejecutada

B Aveces
B Casi Siempre
@ Siempre

Elemento 2.6. Procesos de la gerencia de calidad es

tablecidos:

.1 Establece los estandares de calidad a ser usados en el
proyecto, los cuales estan alineados con las politicas de calidad
de la organizacion

Resultado: En la mayoria de los casos o siempre es empleado
el uso de los estandares de calidad establecidos por la
organizacion. El 23% opina que nunca o casi nunca es tomada
en cuenta

®Nunca

® Casi Nunca
mAveces

B Casi Siempre
W Siempre
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.2 Define los procesos usados para obtener los entregables del
proyecto

Resultado: El 71% sefiala que los entregables para su
aceptaciéon estan relacionados con los estandares de calidad
definidos en el proyecto. Solo el 29% destaca que no son
tomados en cuenta los procesos de calidad para la generacién

B Nunca
B Casi Nunca
= Aveces

B Casi Siempre

de los entregables B Siempre
.3 Establece las métricas de calidad del proyecto para medir el
desempefio en la obtencién de los entregables y en el
cumplimiento de los procesos
Resultado: En la mayoria de las veces o siempre son = Nunca
B Casi Nunca

establecidas métricas que miden el desempefio del producto
luego de entregado. Un 33% indica que esta condicién no es
tomada en cuenta

B Aveces

B Casi Siempre

@ Siempre
.4 Desarrolla el plan para la gerencia de calidad del proyecto
Resultado: ElI 50% de los encuestados concuerdan que es
elaborado el plan de gerencia de calidad del proyecto. El otro el
50% sefiala que no es generado este documento B Nunca
B Casi Nunca
B Aveces

B Casi Siempre
@ Siempre

Elemento 2.7. Plan de respuesta a los riesgos aprobado:

.1 Desarrolla el plan de respuesta a los riesgos

Resultado: El 46% sefiala que nunca o casi nunca se identifica
las acciones de respuesta a los riesgos definidos en el
proyecto. El 54% de los encuestados dice que es elaborado el
plan de respuesta a los riesgos del proyecto para la mayoria de
las veces

B Nunca

B Casi Nunca
B A veces

B Casi Siempre

@ Siempre

223




.2 Identifica y cuantifica los mayores riesgos

Resultado: Para la mayoria de las veces o siempre se cumple
el proceso de andlisis de los riesgos identificados del proyecto,
en comparaciéon al 74% el cual indica que los riesgos son
analizados y cuantificados segin su importancia

B Nunca

B Casi Nunca
= Aveces

B Casi Siempre

@ Siempre

.3 Liderar directamente o delegar el esfuerzo para encontrar las
respuestas a cada riesgo identificado

Respuesta: Un 74% de los encuestados sefiala que si es
tomado en cuenta el esfuerzo que es requerido para dar
respuesta a los riesgos identificados. El 26% de los casos
nunca o casi nunca esta condicién es tomada en cuenta

B Nunca

B Casi Nunca
BAveces

B Casi Siempre
B Siempre

.4 Estimar los costos de riesgos de contingencia

Respuesta: Para el 59% de los casos nunca o casi nunca son
generados los costos asociados a los riesgos del proyecto que
han sido identificados. Solo un 41% indica que los costos son
estimados para cada uno de los riesgos ya definidos en el

proyecto.

B Nunca

B Casi Nunca
B Aveces

B Casi Siempre
@ Siempre

.5 Documentar el plan de respuesta a los riesgos

respuesta a los riesgos en un 46% de los casos es cumplido en
mayor grado o siempre. Pero el 54% de los encuestados estan
de acuerdo que nunca o casi nunca esta documentacion es

realizada

Respuesta: El proceso de documentacion del plan de

B Nunca

B Casi Nunca
B Aveces

B Casi Siempre
B Siempre

.6 Asignar las responsabilidades ante los riesgos

Respuesta: Son listados y registrados los riesgos con sus
responsables en la mayoria de las veces o siempre segun el
54% de los encuestados. Al restante de éstos representados
por el 46% establecen que no se cumple esta condicion

B Nunca

B Casi Nunca
B Aveces

B Casi Siempre

B Siempre
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.7 Obtener los acuerdos de los stakeholders para el plan de
respuesta a los riesgos

Resultado: Los stakeholders reciben la informacion de los
riegos identificados en el proyecto la mayoria de las veces o
siempre. Solo un 46% dice que nunca o casi hunca esta labor
es ejecutada

B Nunca

B Casi Nunca
B Aveces

B Casi Siempre

B Siempre
Elemento 2.8. Procesos del control integrado de cambios definidos:
.1 Liderar o delegar el esfuerzo de establecimiento de los
procesos de control de cambios
Resultado: El 88% coincide que es aplicado el proceso de
control de cambio ante cualquier evento que afecte negativa o BNunca

positivamente el proyecto. Un 12% opina que no se han llevado
procesos de control de cambio ante cualquier ajuste que el plan
del proyecto requiera

B Casi Nunca
B Aveces

B Casi Siempre

B Siempre
.2 Lograr que los stakeholders participen en la elaboracion del
plan de control de cambios
Resultado: Para el 79% de los encuestados los stakeholders
se ven involucrados durante el proceso de control de cambio B Nunca

del plan del proyecto, en contraste, que un 21% opina que los
stakeholders no son tomados en cuenta para llevar a cabo los
cambios que sean necesarios dentro del proyecto

B Casi Nunca
B Aveces
B Casi Siempre

B Siempre

.3 Asegurar el uso de los procesos y procedimientos de control
de cambio

Resultado: El 21% sefiala que no se lleva registro de los
cambios llevados a cabo al plan del proyecto. En cambio el
79% de los encuestados comenta que si es llevado el proceso
de cambio del proyecto de manera formal, a través de la
utilizacién de instrumentos para el registro de la informacién

B Nunca

B Casi Nunca
B Aveces

B Casi Siempre
B Siempre

.4 Comunicar a los stakeholders clave los procesos de control
de cambio

Resultado: En la mayoria de las veces o siempre los
involucrados en el proyecto se encuentran informados de los
cambios efectuados al proyecto. Pero para el 29% restante, los
stakeholders no son involucrados y no reciben informacion
acerca de los cambios ejecutados al plan del proyecto

®Nunca

B Casi Nunca
BAveces

B Casi Siempre
B Siempre
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Elemento 2.9. Plan de procura aprobado:

.1 Analizar requerimientos de materiales

Resultado: Solo el 16% sefiala que no se definen los
requerimientos de materiales. Pero al 84% indica que para
los proyectos se realiza la identificacion y listado de
materiales a adquirir, formulando asi el plan de gerencia de
procura del proyecto

B Nunca

B Casi Nunca
B Aveces

B Casi Siempre

B Siempre
.2 Planificar las compras y adquisiciones
Resultado: Para los proyectos si es desarrollada la
planificacion de las compras y sus respectivas ordenes tal
como lo describe el 92% de los encuestados. Solo un 8% BNunca
de éstos esta de acuerdo que casi nunca esta planificacion B Casi Nunca
es llevada a cabo B Aveces

B Casi Siempre

@ Siempre
.3 Planificar la contratacion de labor externa
Resultado: Un 92% establece que para la mayoria de los
casos o siempre es elaborada la documentacion respectiva

B Nunca

para la contratacion externa de proveedores. El 8% restante
opina que nunca o casi nunca esta condicion es cumplida

B Casi Nunca
B Aveces

B Casi Siempre

B Siempre
.4 Planificar la administracion de los contratos
Resultado: Para el 79% de los encuestados la
administracion de los contratos estd amparada bajo el plan

B Nunca

de gerencia de procura del proyecto; estando no de
acuerdo un 21% que sefiala que esta planificacién nunca o
casi nunca es controlada

B Casi Nunca
B Aveces
B Casi Siempre

B Siempre

.5 Obtener la aprobacion del plan

Resultado: El 75% sefiala que el plan de gerencia de
procura es aprobado por el patrocinador del proyecto. Solo
el 25% de los encuestados indican que el mencionado plan
no es aprobado por el patrocinador

B Nunca

B Casi Nunca
= A veces

B Casi Siempre
® Siempre
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Elemento 2.10. Plan del Proyecto aprobado:

.1 Revisar los activos de los procesos de la organizacion

Resultado: Son considerados los activos de la organizacion
para la elaboracion del plan del proyecto en la mayoria de
los casos. Para un 25% de los encuestados, esta condicion

no se cumple

®Nunca

B Casi Nunca
3 Aveces

B Casi Siempre
@ Siempre

.2 Revisar los factores ambientales de la empresa

Resultado: El 42% sefiala para la elaboracion del plan no
son tomados en cuenta los factores ambientales de la
organizacion, pero el 58% opina que éstos son utilizados

B Nunca

B Casi Nunca
3 Aveces

B Casi Siempre
@ Siempre

.3 Integrar todas las actividades de planificaciéon en un Gnico
plan de gerencia de proyecto

Resultado: El plan de gerencia de proyecto es integrado
como un plan Unico la mayoria de las veces o siempre
segun el 75% de los encuestados. El restante 25% opina
que dicho plan no es elaborado nunca o casi hunca

B Nunca

B Casi Nunca
3 Aveces

B Casi Siempre
B Siempre

.4 Buscar las aprobaciones de los stakeholders clave

Resultado: Para el 88% de los encuestados el plan de
gerencia de proyecto es aprobado por todos aquellos
stakeholders involucrados. Solo un 12% destaca que no es
obtiene tal aprobacion

B Nunca

B Casi Nunca
3 Aveces

B Casi Siempre
@ Siempre
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.5 Establecer las lineas base del proyecto

Resultado: La linea base del proyecto es fijada en un 92%
de la veces. Destaca para el 8% de los encuestados, que el
establecimiento de la linea base del proyecto nunca o casi
nunca es llevada a cabo

B Nunca

B Casi Nunca
3 Aveces

B Casi Siempre
B Siempre

.6 Comunicar el plan aprobado a los stakeholders clave del
proyecto

Resultado: Los involucrados en el proyecto reciben la
informacién acerca del plan segun los acuerdos
establecidos entre éstos y el equipo del proyecto. Solo el
16% sefiala que esta labor no es cumplida nunca o casi
nunca

B Nunca
B Casi Nunca
3 Aveces

B Casi Siempre

B Siempre
.7 Conducir la reunién de arranque del proyecto
Resultado: Segun la gréfica casi el 100% de los
encuestados indican que la reunion de arranque del
proyecto es efectuada y que posteriormente es emitida a B Nunca
todos los stakeholders del proyecto la informacion utilizada B Casi Nunca
@ Aveces

en dicha reunion

B Casi Siempre
B Siempre

Unidad de Competencia: Ejecutar un Proyecto

Establece el desempefio en los trabajos definidos en el plan de gerencia del proyecto, para cumplir con

los objetivos del proyecto, siguiendo los estamentos del alcance del proyecto. Sus resultados son:

Elemento 3.1. Alcance del proyecto completado:

.1 Verifica que las tareas del proyecto se hayan cumplido
conforme al plan

Resultado: Casi el 96% de los encuestados sefiala que el
desempefio de las actividades del proyecto son medidas y
controladas a través de reuniones de seguimiento. Solo un
4% opina que a veces es ejecutada esta labor

B Nunca

B Casi Nunca
3 Aveces

B Casi Siempre
@ Siempre
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.2 Cubre las brechas de desempefio identificadas

Resultado: Mayormente o siempre son identificas las
acciones correctivas y preventivas de los eventos que
impactan el desempefio del proyecto. Para un 8% de los
encuestados casi hunca esta labor es llevada a cabo

B Nunca
B Casi Nunca
HAveces

B Casi Siempre

@ Siempre
.3 Ejecuta el plan de gerencia de riesgos
Resultado: Para un 34% el plan de riesgos del proyecto no
es tomado en cuenta durante la medicion del desempefio
del plan del proyecto. El 66% sefiala el plan de riesgos del B Nunca
proyecto es insumo para controlar y medir el plan B Casi Nunca

3 Aveces
B Casi Siempre
B Siempre

.4 Gerencia la transicién en cada fase

Resultado: El 84% destaca que el proceso de transicion de
una fase del proyecto es ejecutado, generandose la
documentacion y retroalimentacion respectiva hacia el resto
de los involucrados en el proyecto. Solo el 16% restante
indica que esta transicién entre fases no es realizada nunca
0 casi nunca

B Nunca
B Casi Nunca
HAveces

B Casi Siempre

B Siempre
Elemento 3.2. Expectativas de los stakeholders del proyecto gerenciadas:
.1 Revisa las expectativas de los stakeholders a
lo largo de la ejecucién del proyecto para
asegurarse que marchan alineadas con el plan
B Nunca
B Casi Nunca

Resultado: La grafica muestra que en un 75%
de veces o siempre son considerados los
stakeholders durante la fase de ejecucion,
control y seguimiento del plan del proyecto. El
25% restante alega que nunca o casi hunca es
tomado en cuenta para ejecutar tal actividad

B Aveces
B Casi Siempre
B Siempre
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.2 Interaccién con los stakeholders para
asegurar el soporte del proyecto

Resultado: El 92% de los encuestados afirma
que existe la retroalimentacion hacia los
stakeholders sobre el desempefio del plan del
proyecto, pero para el 8% de éstos esta

B Nunca
B Casi Nunca
B A veces

B Casi Siempre

. ., | Si
interaccion no es efectuada e
Elemento 3.3. Recursos humanos gerenciados:
.1 Adquiere los recursos humanos contemplados en el plan
de gerencia del proyecto
Resultado: Segun el 74% se tiene listado e identificada la

B Nunca

labor de cada uno de los recursos que participa en el
proyecto. Un 26% sefiala que nunca o casi nunca se
encuentra esta informacién documentada

B Casi Nunca
BAveces

B Casi Siempre

B Siempre
.2 Construir el equipo de proyectos
Resultado: El 71% afirma que se posee documentada la
manera en la cual el equipo serd conformado y bajo que
métodos trabajard. El 29% alega que a veces o casi B Nunca
B Casi Nunca

siempre se tiene levantada este tipo de informacion

B Aveces
B Casi Siempre
B Siempre

.3 Desarrollar los miembros del equipo de proyectos

Resultado: El 63% afirma que los recursos del proyecto
cuentan con planes de desarrollo y mejoramiento, teniendo
que el 37% alega que nunca 0 casi nunca se tiene
elaborado este tipo de plan

B Nunca

B Casi Nunca
B Aveces

B Casi Siempre
B Siempre

230




Elemento 3.4. Calidad gerenciada de acuerdo al plan:

.1 Ejecuta las actividades de aseguramiento de la calidad

Resultado: Los entregables son aceptados de acuerdo a
los estandares de calidad definidos por la organizacién en
la mayoria de veces o siempre. Para un 16% de los
encuestados, los productos del producto del proyecto son
entregados sin haber cumplido el aseguramiento de la
calidad pertinente

B Nunca

B Casi Nunca
3 Aveces

B Casi Siempre

@ Siempre

.2 Asegura el cumplimientos con los estandares y procesos
de la calidad

Resultado: Un 75% sefiala que son cumplidos los procesos
de calidad establecidos para el proyecto. En cambio, el 25%
concuerda que el aseguramiento de la calidad no es
efectuado

B Nunca

B Casi Nunca
I Aveces

B Casi Siempre
@ Siempre

Elemento 3.5. Recursos materiales gerenciados:

.1 Solicita la informacion a los proveedores

Resultado: La presente gréafica indica que se tienen
conocimiento de la informacion de los proveedores
seleccionados para el proyecto en un 87%. El otro 13%
sefiala que esta informacién no es conocida

B Nunca

B Casi Nunca
3 Aveces

B Casi Siempre
B Siempre

.2 Selecciona a los proveedores

Resultado: En los proyectos se cuenta en un 88% de los
contratos firmados, o6rdenes de compra y demas
informacién del proceso de procura ejecutado. Solo el 12%
alega que no se lleva a cabo este proceso de seleccion

B Nunca

B Casi Nunca
3 Aveces

B Casi Siempre
B Siempre
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.3 Ejecuta las tareas de procura segun lo indicado en el
cronograma

Resultado: Un 67% de las veces casi siempre las
actividades de procura se ejecutan tal cual se encuentran
en el plan del proyecto y un 25% alega que siempre esta
condicién se cumple. El 8% no esta de acuerdo con el
planteamiento, es decir, dichas actividades no son llevadas
a cabo segun el plan

B Nunca
B Casi Nunca
3 Aveces

B Casi Siempre

B Siempre
.4 Adquiere internamente los recursos suplidos
Resultado: Para el 77% de los encuestados se posee
acceso a la informacion que permite la adquisicién de los
recursos suplidos. El 13% destaca que casi nunca este B Nunca
proceso es ejecutado B Casi Nunca

B Aveces
B Casi Siempre
B Siempre

Unidad de Competencia: Controlar un Proyecto

Corresponde al desempefio en los trabajos requeridos para comparar el desempefio actual contra el

desempefio planificado, analizar las variaciones, evaluar y definir tendencias para efectos de mejora del

proceso, evaluar alternativas posibles e implantar las medidas correctivas. Los resultados obtenidos

fueron los siguientes:

Elemento 4.1. Proyecto monitoreado y estatus comunicado a los stakeholders:

.1 Ejecuta los procesos de capturar la informacion del
proyecto

Resultado: La gréfica describe que el 96% de la mayoria
de las veces o siempre se efectla la validacion de la
informacién del proyecto la cual es traducida por medio de
reportes de desempefio. Solo el 4% indica que esta
actividad no se cumple

B Nunca
B Casi Nunca
B Aveces

B Casi Siempre

O o

.2 Comunica el estatus a los stakeholders
Resultado: Para casi la totalidad de los encuestados, los
acuerdos e informacién recibida en reuniones de .
seguimiento son compartidas con los stakeholders del -::‘:Z'CZ

I Nunca
proyecto A voces

B Casi Siempre

B Siempre
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.3 Asegura que los planes de acciéon estén instalados
debidamente para detectar cualquier variacion

Resultado: La grafica denota que son identificadas y
documentadas las acciones correctivas y preventivas de los
eventos que afecta positiva o negativamente la ejecucion
del proyecto

B Nunca
B Casi Nunca
B Aveces

B Casi Siempre

B Siempre
Elemento 4.2. Los cambios en el proyecto han sido gerenciados:
.1 Identifica los cambios realizados contra las lineas base
del proyecto
Resultado: Para la mayoria de veces o siempre los
cambios efectuados al plan de trabajo son aplicados segin ¥ Nunca
B Casi Nunca

lo aprobado. El 4% indica que casi nunca dichos cambios
son aprobados

B Aveces
B Casi Siempre

B Siempre
.2 Identifica el impacto de los cambios al plan del proyecto
Resultado: El 4% de los encuestados sefiala que no es
evaluado el impacto del cambio en el plan del proyecto. En
cambio, el 96% afirma que si se procede a identificar y a S Nunca
documentar el impacto de los cambios que seran insertados B Casi Nunca
en el plan del proyecto B Aveces

B Casi Siempre

B Siempre
.3 Sigue el proceso de gerencia del cambio para gerencias
y registrar los cambios
Resultado: En la mayoria de las veces o siempre se

B Nunca

cumplen los pasos establecidos en el plan de gerencia del
cambio del proyecto. Solo el 8% indica que nunca o casi
nunca dicho proceso es realizado

B Casi Nunca
B Aveces

B Casi Siempre
B Siempre
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.4 Comunica los cambios a los stakeholders del proyecto

Resultado: El 92% destaca que los cambios realizados en
el plan son documentados y comunicados a todos los
involucrados en el proyecto, en contraste al 8% restante
gue no esta de acuerdo con el planteamiento

B Nunca

B Casi Nunca
B Aveces

B Casi Siempre
B Siempre

.5 Ejecuta los procesos de gerencia de la configuracion

Resultado: El 84% de los encuestados concuerdan que los
procesos de gerencia de la configuracion son llevados a
cabo satisfactoriamente. Un 16% de éstos sefiala que el
mencionado proceso no es ejecutado

B Nunca

B Casi Nunca
B Aveces

B Casi Siempre
B Siempre

Elemento 4.3. La calidad es monitoreada y controlada:

.1 Registra la aceptacién de los entregables completados

Resultado: Se realiza la documentacion y registro de los
entregables completados en un 96% en la mayoria de
casos 0 siempre. En cambio, un 4% alega que esta
aceptacion no es llevada a cabo

B Nunca

B Casi Nunca
3 Aveces

B Casi Siempre
B Siempre

.2 Recolecta las métricas del proyecto y los productos

Resultado: El 12% confirma que no son recopiladas las
métricas del proyecto y sus productos, pero para el 88%
restante se documenta y registra las métricas que son
producidas por éstos

B Nunca

B Casi Nunca
@A veces

B Casi Siempre
B Siempre
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.3 Monitorea las desviaciones de la linea base del proyecto

Resultado: De acuerdo al 88% de los encuestados durante
la fase del control del proyecto, se realiza el monitoreo del
plan previsto versus lo ejecutado, garantizando asi el cierre
de brechas que pudiesen generarse. Un 12% opina que
esta condicion no es realizada

B Nunca

B Casi Nunca
I Aveces

B Casi Siempre
@ Siempre

.4 Recomienda acciones correctivas y preventivas

Resultado: Solo el 12% opina que nunca o casi nunca se
toman acciones correctivas y preventivas a los eventos
surgidos durante la ejecucion del proyecto. Pero el 88%
establece que si son tomadas las acciones necesarias para
corregir los eventos positivos 0 negativos presentes en el
proyecto

B Nunca

B Casi Nunca
3 Aveces

B Casi Siempre

B Siempre

.5 Facilita las auditorias

Resultado: El 71% de los encuestados resefian que la
informacién es proporcionada para su revision. Para el 29%
de éstos este proceso no se cumple

B Nunca

B Casi Nunca
3 Aveces

B Casi Siempre
B Siempre

Elemento 4.4. Los riegos son monitoreados y con

trolados:

.1 Actualiza el plan de respuesta a los riesgos

Resultado: Segun la grafica muestra que los riesgos son
actualizados y se registran las acciones tomadas en la
mayoria de los casos o siempre. El 33% describe que no es
efectuado el registro de acciones que competen a los
riesgos identificados

B Nunca

B Casi Nunca
I Aveces

B Casi Siempre

@ Siempre
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.2 Reconoce cuando un riesgo desconocido ocurre

Resultado: En la mayoria de los casos o siempre los
riesgos desconocidos del proyecto son identificados y
registrados. Un 17% opina que durante el control del
proyecto este tipo de riesgo no es reconocido

B Nunca

B Casi Nunca
dAveces

B Casi Siempre

respuesta a los riesgos no es llevado a cabo. Para el 71%
esta labor si es ejecutada

@ Siempre
.3 Establece sesiones de trabajo para tratar lo concerniente
a los riesgos previos desconocidos
Resultado: El 29% de los encuestados resefia que el
registro de planes de accion y actualizaciéon del plan de BNunca
B Casi Nunca

3 Aveces

B Casi Siempre

reconocimiento de nuevos riesgos del proyecto no se
efectda

@ Siempre
.4 Reconoce nuevos riesgos
Resultado: Durante el control del proyecto, para la mayor
de los casos o siempre los nuevos riesgos son registrados y
documentados. Solo el 17% establece que el ®Nunca
B Casi Nunca

B Aveces
B Casi Siempre
B Siempre

.5 Revisa las estrategias de respuesta a los riesgos

Resultado: El 67% indica que las estrategias de mitigacion
de los riesgos es revisada en la mayoria de los casos o
siempre. En cambio, el 33% opina que las estrategias no
son revisadas

B Nunca

B Casi Nunca
3 Aveces

B Casi Siempre
B Siempre

.6 Facilita las auditorias

Resultado: EI 50% destaca que la informacion
documentada acerca de los riesgos del proyecto no es
tomada en cuenta para realizar auditorias al proyecto. El
otro 50% sefiala que son generados reportes de auditoria
con la documentacion de los riesgos asociados al proyecto

B Nunca

B Casi Nunca
I A veces

B Casi Siempre

B Siempre
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Elemento 4.5. Equipo del proyecto gerenciado:

.1 Mantiene reuniones regulares con el equipo

Resultado: Casi siempre o siempre se realizan reuniones
con el equipo de trabajo y en donde las acciones
consideradas por éstos son documentadas

®Nunca
B Casi Nunca
3 Aveces

B Casi Siempre

@ Siempre
.2 Conduce actividades de construccién de equipo
Resultado: El 92% sefiala que se efectan reuniones en
las cuales se determinan acciones de construccion del
equipo del proyecto y las mismas son documentadas. El 8% B Nunca

restante opina que este tipo de actividad no es llevada a
cabo

B Casi Nunca
3 Aveces

B Casi Siempre

@ Siempre
.3 Monitorea la satisfaccién del equipo
Resultado: Nunca o casi nunca son generadas encuestas
para la medicion de la satisfaccion del equipo de acuerdo al
33% de los encuestados. Para el 77% mayormente o B Nunca
siempre su satisfaccién en medida B Casi Nunca

3 Aveces
B Casi Siempre
B Siempre

.4 Ofrece retroalimentacion sobre el desempefio del equipo
y de los desempefios individuales

Resultado: El 77% manifiesta que al equipo del proyecto se
le ofrece de manera individual o colectiva el resultado de su
desempefio durante la ejecucién del proyecto. Solo el 33%
sefiala que no es suministrada esta informacién hacia el
equipo

B Nunca

B Casi Nunca
HAveces

B Casi Siempre

M Siempre
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Elemento 4.6. Contratos administrados:

.1 Se asegura que los contratos con los proveedores son
gerenciados efectivamente

Resultado: Solo para 17% de los encuestados no se
cumple la retroalimentacion en cuanto al contrato del
proyecto entre el proveedor y el equipo del proyecto. En
cambio, el 83% opina que esta retroalimentacién si es

B Nunca
B Casi Nunca
3 Aveces

cumplida B Casi Siempre
@ Siempre

.2 Recolecta las métricas de desempefio de los

proveedores

Resultado: Nunca o casi nunca son generados indicadores

de desempefio del proveedor durante el proyecto segun el BNunca
B Casi Nunca

41% de los encuestados. Pero el 59% de estos indican que

si se lleva a cabo el proceso de medicion de desempefio del 3 A veces

proveedor B Casi Siempre
B Siempre

.3 Se asegura de que los proveedores formen parte de la

cultura del equipo de proyectos

Resultado: El 71% opina que el proveedor esta involucrado

con el equipo del proyecto y su cultura organizacional, B Nunca
B Casi Nunca

donde se genera en el mayor de los casos encuestas de
satisfaccion de los mismos. El 29% sefiala que nunca o casi
nunca el proveedor no es integrado al equipo del proyecto y
su cultura

3 Aveces
B Casi Siempre
B Siempre

.4 Facilita las auditorias

Resultado: Para el 41% la generacion de reportes u otra
informacién relacionada con el proveedor y los contratos no
son tomados en cuentas en los procesos de auditoria del
proyecto. Pero el 59% destaca que dicha informacion es
accesible para facilitar el proceso de auditoria del proyecto

B Nunca

B Casi Nunca
3 Aveces

B Casi Siempre
@ Siempre

Unidad de Competencia: Cerrar un Proyecto

Se refiere al desempenfio en los trabajos requeridos para terminar formalmente un proyecto y transferir los
productos u operaciones completados o para cerrar un proyecto que ha sido cancelado. Los resultados

generados son los que siguen a continuacion:
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Elemento 5.1. Resultados del proyecto aceptados:

.1 Obtiene la aceptacion final

Resultado: En un 67% siempre es obtenida la
documentacién en la cual reza la aceptacion y aprobacion
final del proyecto y en el mayor de los casos o casi siempre
se cumple esta condicién en un 33%

B Nunca

B Casi Nunca
HAveces

B Casi Siempre
B Siempre

.2 Alcanza todos los requerimientos contractuales cuando
se requiere

Resultado: Toda la documentacion referente a la
aceptacion entregables terminados y no terminados y el
término de los estamentos contractuales del proyectos es
generada siempre en un 63% y en la mayoria de los casos
o casi siempre se cumple en un 37%

®Nunca

B Casi Nunca
3 A veces

B Casi Siempre

@ Siempre
.3 Maneja la transicién de todos los entregables a los
operadores
Resultado: Solo un 8% de los encuestados dice que los
clientes de los entregables generados por el proyecto no B Nunca
reciben la documentacién de cierre pertinente. Pero el 92% B Casi Nunca
destaca que éstos reciben dicha documentacion 3 A veces

B Casi Siempre

@ Siempre
Elemento 5.2. Recursos del proyecto utilizados:
.1 Ejecuta los procesos organizacionales para utilizar los
recursos del proyecto
Resultado: Son tomados en cuenta los procesos
organizacionales para determinar el costo y el tiempo de los B Nunca

mismos durante su participacién en el proyecto de acuerdo
al 71% de los encuestados. El 29% dice que esta condicion
no se cumple

B Casi Nunca
O A veces

B Casi Siempre
B Siempre
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.2 Ofrece retroalimentaciéon a los miembros del equipo del
proyecto

Resultado: Un 29% establece que no se recibe
retroalimentacion alguna acerca del desempefio durante su
participacion en el proyecto. Se destaca que el 71% de los
encuestados consideran que en la mayoria de las veces o
siempre esta retroalimentacion es compartida con los
miembros del equipo del proyecto

B Nunca

B Casi Nunca
3 Aveces

B Casi Siempre
B Siempre

.3 Ofrece retroalimentacion a la organizacion concerniente
al desempefio de los miembros del equipo del proyectos

Resultado: El 37% de los encuestados sefiala que no es
compartida esta informaciéon con la organizacion. Para el
63% restante la organizacioén recibe esta retroalimentacion,
cuya informacion es utilizada para fines de evaluacion

B Nunca

B Casi Nunca
3 A veces

B Casi Siempre

@ Siempre
Elemento 5.3. Percepciones de los stakeholders medidas y analizadas:
.1 Encuesta a los stakeholders del proyecto
Resultado: El 54% opina que nunca o casi nunca los
stakeholders reciben instrumentos que permitan obtener
informacién de su punto de vista en cuanto al desempefio B Nunca
B Casi Nunca

del proyecto. El 46% indica que son enviadas encuestas
para posteriormente evaluar y registrar su informacion

B Aveces
B Casi Siempre
B Siempre

.2 Analiza los resultados de la retroalimentacion

Resultado: El 46% de los encuestados establece que la
informacién recabada por medio de la aplicacion de
instrumentos de recoleccion de informacién es analizada y
documentada. Pero el 54% dice que el andlisis y
documentacién de la informacion obtenida es realizado a
veces o en el mayor de los casos

®Nunca

B Casi Nunca
3 Aveces

® Casi Siempre
B Siempre
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Elemento 5.4. Proyecto formalmente cerrado:

.1 Ejecuta las actividades de cierre del proyecto

Resultado: Para la mayoria de las veces o siempre los
documentos de cierre del proyecto son formalmente
aprobados y firmados por sus involucrados

B Nunca

B Casi Nunca
B Aveces

B Casi Siempre
B Siempre

.2 Cierra todas las actividades financieras relacionadas con
el proyecto

Resultado: Un 67% comenta que siempre que el cierre
administrativo de los contratos del proyecto son cerrados,
un 21% dice llevarse a cabo casi siempre el 12% restante
determina que a veces se cumple esta actividad

B Nunca

B Casi Nunca
3 A veces

B Casi Siempre
@ Siempre

.3 Notifica a los stakeholders el cierre formal del proyecto

Resultado: Para el 96% de los encuestados los
stakeholders reciben la informacion vinculada al cierre
administrativo del proyecto. Solo un 4% opina que este
proceso no se cumple casi hunca

B Nunca

B Casi Nunca
3 Aveces

B Casi Siempre

@ Siempre
.4 Cierra todos los contratos del proyecto
Resultado: La grafica muestra que en la mayoria de las
veces o siempre los contratos del proyecto son cerrados
satisfactoriamente ®Nunca
B Casi Nunca

HAveces
B Casi Siempre
B Siempre
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.5 Documentacion y publicacion de los aprendizajes del
proyecto

Resultado: Las lecciones aprendidas del proyecto en un
24% no son documentadas. El 75% restante opina que las
lecciones aprendidas son registradas, documentadas y
compartidas con el equipo del proyecto y sus involucrados

®Nunca

B Casi Nunca
3 Aveces

B Casi Siempre

B Siempre
.6 Actualizacion de los activos de los procesos
organizacionales
Resultado: El 8% sefiala que los activos organizacionales
de la empresa no son actualizados. Pero el 92% destaca B Nunca

que la informacion del proyecto es resguardada y dichos
activos organizacionales son actualizados

B Casi Nunca
3 Aveces

® Casi Siempre
@ Siempre

242




ANEXOS

169



	PRELIMINAR 2.pdf
	RESUMEN
	INTRODUCCIÓN
	ÍNDICE_GENERAL
	ÍNDICE GRÁFICOS
	ÍNDICE TABLAS
	ÍNDICE_INFOGRAMA
	LISTA_ACRÓNIMOS_SIGLAS
	CAPÍTULO I
	CAPÍTULO II
	CAPÍTULO III
	CAPÍTULO IV
	CAPÍTULO IX
	CAPÍTULO V
	CAPÍTULO VI
	CAPÍTULO VII
	CAPÍTULO VIII
	CAPÍTULO X
	CAPÍTULO XI
	CAPÍTULO XII
	BIBLIOGRAFÍA
	ANEXO I
	ANEXO II
	ANEXO III
	ANEXO IV
	ANEXO V
	ANEXO VI
	ANEXO VII
	ANEXO

