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RESUMEN

En un mundo donde la globalizaciéon hace cada vezardua la competencia entre las organizaciones,
éstas se preocupan mas por mejorar sus procesasofracer mejores servicios o productos. Los
proyectos forman parte fundamental de las orgaitizas y su éxito, por ello cada dia cobra mayor
importancia un desempefio efectivo de los mismoisté&Exambién una tendencia actual en la gestién de
proyectos a medir el éxito no solo en términosiempo, costos y alcance, sino también en grado de
alineacion con la estrategia de las organizacignes grado de compromiso y aceptacion de los
involucrados y miembros de la organizacion. La Gaapion Digitel, en su afan de estar siempre a la
vanguardia y en la bisqueda de mejora continuasprecesos y mecanismos de gestion identifickaen
Vicepresidencia de Sistemas, la necesidad de disedasherramienta que permita medir el desempefio de
los proyectos que en ella se ejecutan. La pregarastigacion propone entonces el disefio de indiead

gue permiten medir el desempefio de los proyectmhoB indicadores enmarcados en un Cuadro de
Mando Integral permiten a su vez la alinear lawggm y resultados de los proyectos con la estieatdsy

la Vicepresidencia. La investigacion es del tipbcaga, se realizdé con un disefio de campo y sé bev
cabo en cuatro fases las cuales comprenden deselabaracion del proyecto de investigacion, la
recopilacion de informacién, la elaboracion deitaicadores y el CMI hasta finalmente las conclneg

y recomendaciones. Se utilizaron técnicas de obseEnm, entrevistas semi-estructuradas y consulta de
documentos para tener las bases para desarrofapdiicto final de la investigacién que no es mis q
los indicadores y el Cuadro de Mando Integral satiqst a la Vicepresidencia de Sistemas de Digigel. S
concluyé que el Cuadro de Mando Integral es totaten@daptable a la gerencia de proyectos. Esta
adaptacion se consigue enfocando objetivos esitatégenéricos de empresas a los procesos y a las
caracteristicas de la gerencia de proyectos piapila empresa objeto de estudio. De igual manera es
posible formular indicadores para medir el deseropdi los proyectos tomando como referencia las
nueve areas de conocimiento y sus respectivos sgsgeadaptandolos a las caracteristicas de lagare

de proyectos propia de la empresa objeto de estudio

Palabras Clave Indicadores, Cuadro de Mando Integral, Estratdggsempefio

Linea de Trabajo: Gerencia de la Calidad en Proyectos
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INTRODUCCION

La necesidad de innovar y de mantener una infreetgta de servicios de calidad para
sus clientes es lo que hoy en dia impulsa a lasemap de telecomunicaciones a buscar apoyo
en las mejores practicas gerenciales. El hechdeslarlal mercado un producto antes que la
competencia, de resolver inconvenientes o fallaslemenor tiempo posible y mejorar la
prestacion de los servicios, son los principalesaimientos que guian la gestion del desempeiio
dentro de estas organizaciones y de esto no spagsls proyectos. Siendo estos uno de los ejes
fundamentales, tanto por la inversion que muchass/eepresentan, como por el impacto que
pueden causar en la estrategia de la empresadi@adabra mas importancia la buena gestion de
los mismos. La medicion del desempefio de dichogeptos se realiza a traves de indicadores
gue a su vez no deben escapar del hecho de refareskrstado de cumplimento de objetivos

gue conlleven a la implementacion o mantenimieettacestrategia de la organizacion.

La Corporacién Digitel, en su afan de estar sienapl® vanguardia, se encuentra en la
busqueda de mejorar continuamente sus procesosanismos de gestion. Es por ello que en la
Vicepresidencia de Sistemas surge la necesidadsédBad una herramienta que permita medir el
desempefio de los proyectos que en ella se ejetigresente investigacion propone entonces
el disefio de indicadores que permiten medir elrdpséo de los proyectos, enmarcados en un
Cuadro de Mando integral que a su vez alinee lauején de los mismos con la estrategia de la
Vicepresidencia.

El presente documento, en aras de plasmar la mtgpde la investigacion, consta de los
siguientes capitulos:

Capitulo I. El Problema de Investigacion. En estgitulo se realizara el planteamiento
del problema, enmarcandolo desde un contexto mactm contexto micro o detallado y
planteandose una serie de interrogantes que dagan &l planteamiento de los objetivos de la
investigacion. También se presentara la justiftracile la investigacion y el alcance de la

misma.



Capitulo Il. Marco Teodrico y Conceptual. En estpitdo se plasmaran todos aquellos
conceptos relevantes para la investigacion asi dasaeorias que la sustentan. Se realizara

también un resumen de los antecedentes de laigaesn.

Capitulo 1ll. Marco Metodoldgico. Se expondra glotide investigacion a realizar, asi
como el disefio a implementar para llevarla a c8eaodefiniran las fases de la investigacion, la

operacionalizacion de los objetivos, la estructlesagregada de trabajo y los recursos a utilizar.

Capitulo IV. Marco Organizacional. En este capitg realiza un resumen de la
organizacion en la cual se enmarca la investigac@nexpondré la historia, mision, vision,
valores y mercado de la misma. De igual forma seideraran los aspectos éticos sobre los

cuales se basa la investigacion.

Capitulo V. Desarrollo de la Investigacion. En esipitulo se presenta bajo un enfoque
vertical, la forma como se desarrollaron cada uadod objetivos planteados inicialmente asi

como la manera a través de la cual se obtuviemantregables planteados.

Capitulo VI. Propuesta. Por el tipo de investiga@8cogida, en este capitulo se presenta

la propuesta a ser entregada a la empresa donteViaga a cabo la investigacion.

Capitulo VII. Evaluacion de Resultados. Se respandeada una de las preguntas
planteadas en la formulacion y sistematizaciérpdablema, mediante los objetivos planteados y

las actividades ejecutadas para alcanzarlos, evddusu nivel de cumplimiento.

Capitulo VII. Conclusiones y Recomendaciones. Ha ékimo capitulo se plasman las
conclusiones obtenidas en la investigacion asi dasmcecomendaciones derivadas, tanto para la
empresa y la aplicacion de los productos de esteajy especial de grado, como para la

elaboracion de investigaciones similares a la ptese

Por ultimo se presentan las referencias bibliogagfly anexos.



CAPITULO I. EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

A continuacion se presentan las razones que daa ligealizacion de la investigacion
propuesta. De igual forma se plantean los logras sl pretenden obtener y se delimita el

alcance que se abarcara durante la investigacion.

Planteamiento del Problema de Investigacion

Segun el (PMI, Guia de los Fundamentos para lac€ide de Proyectos (Guia del
PMBOK®)—Cuarta edicion, 2008), la importancia dehtrol y seguimiento de los proyectos
“radica en que el desempefio del proyecto se obyesganide de manera sistematica y regular,
a fin de identificar variaciones respecto del plaara la direccion del proyecto... Este
seguimiento continuo proporciona al equipo del gy conocimientos sobre la salud del
proyecto y permite identificar las areas que regememas atencion’. pudiendo‘dar lugar a
actualizaciones recomendadas y aprobadas al plara ga direccion del proyecto.lLos
procesos que describe el PMI para llevar a caba astion van mas alla de hacer un
seguimiento del cronograma del proyecto, involymracesos para llevar un seguimiento del
alcance definido del proyecto, del presupuestoladealidad de los procesos y productos,
seguimiento de los riesgos y del avance del tralidjbecho de medir el estado de cada uno de

estos procesos puede ofrecer una idea aceptallesihpefio de un proyecto.

(Orozco, 2009), en suwPtopuesta de Disefio de un Cuadro de Mando Integash una
Gerencia de Proyectos de Ingeniériiestaca la tendencia actual en la gestion deeptog a
medir el éxito no solo en términos de tiempo, c®stoalcance, sino también en grado de
alineacion con la estrategia de las organizacigrezs grado de compromiso y aceptacion de los
involucrados y miembros de la organizacion. Es @t que plantea un enfoque puesto de
manifiesto en la actualidad, donde el control deiativas y proyectos de la organizacién se
fundamenta en la orientacion estratégica de la migisto queda evidenciado en investigaciones
como la realizada por Gomez (2002) quien concluye g mejora continua del negocio
demanda el monitoreo de los elemento que intergienezl mismo de forma integral. Siendo los
proyectos elementos escenciales del negocio, detmnoes ser medido y monitoreado su

desempefio con la finalidad de buscar siempre larmepntinua.



Siguiendo las tendencias actuales en mejores gaactia Corporacion Digitel no escapa
de encontrarse en la necesidad de integrar losresfide cada una de sus unidades de negocio
para la consecucién de la mision vy vision definidas Corporacion Digitel es una empresa de
telecomunicaciones pionera en tecnologia G&\blfal System for Mobijeen Venezuela que
ofrece productos y servicios de telefonia moviljg, fasi como también servicios de Internet de
Ultima generacion para los segmentos prepago qamstcon soluciones adaptadas a las

necesidades de usuarios naturales, PYME (Pequé¥ladignas Empresas) y corporativos.

Dentro de la corporacion existen nueve vicepresidsn esta investigacion se llevo a
cabo en la Vicepresidencia de Sistemas, la cuahsarga de desarrollar, mantener y dar soporte
a los sistemas y aplicaciones de tecnologias denaicion que apoyan al negocio, tanto en los
procesos administrativos de la empresa como esdngcios que se ofrecen a los clientes. La
Vicepresidencia de sistemas cuenta con ocho gaserde las cuales tres se encargan de liderar
y ejecutar proyectos. Existe también una oficinapd®yectos que se encarga de realizar el
control y seguimiento de todos los proyectos detdrta Vicepresidencia de Sistemas, en ella la
ejecucion de los proyectos se realiza, segun [gistres historicos comprendidos entre 2009 y
2011, con una variacion desfavorable de los tieng@oentrega de entre un 11% a 25% y con
una ejecucion del presupuesto de inversion menor7Gf6. Esta tendencia ha traido
consecuencias para la percepcion del desempefimgecfps de la vicepresidencia, ya que la
impresién causada apunta a una poca capacidadedaciéin, lo que han repercutido en
aprobacién de poco presupuesto para proyectoaveesion, baja confianza por parte de las

unidades funcionales en la atencién de requerimigentregas a tiempo.

Actualmente la Oficina de Proyectos, solo mide edesinpefio en la ejecucion de los
proyectos bajo una perspectiva Unica de tiempa &sico indicador le permite a la Oficina de
Proyectos, conocer si los proyectos se encuengmatniadde un rango aceptable de desviacion en
tiempo, permitiéndoles saber si deben o no sugells unidades ejecutoras de proyectos,
acciones correctivas para ajustarse a los tiemfawsfipados. De igual forma, este indicador,
permite conocer el grado de cumplimiento de undodeobjetivos de la Vicepresidencia que
consiste en ejecutar los proyectos con una deéwianenor o igual a 20 dias. Sin embargo, mas
alld del hecho de cumplir con una meta planteadarg@mente suficiente este indicador para

determinar que existe una gestién efectiva de ptogeen la Vicepresidencia de Sistemas? ¢ Se



conoce el grado de desempeiio actual? Si revisasoméjores practicas en proyectos y de
gestion es facil concluir que la respuesta amitasrogantes pudiera ser “No”.
Por otra parte, el proceso actualmente empleadtapdiicina de proyectos para obtener

los datos que alimentan la generacion de dich@aadir, requiere de un trabajo extraordinario
por parte de los integrantes del equipo, los cusdeenfrentan al hecho de que no todos los

proyectos de la vicepresidencia les son reportadolsiyendo proyectos de repercusion para la

organizacion.
Se puede formular un andlisis de causa efecto,fapiita la comprension de lo que

sucede actualmente en la Vicepresidencia de Sistdméa Corporacion Digitel en lo referente

al desemperio de los proyectos que alli surgen.
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Figura 1. Andlisis de Causa Efecto de Ishikawa paral Planteamiento del Problema

Formulacion del Problema
¢Mediante cuales indicadores y a través de cudbrmanta, se puede medir el

desempefio de los proyectos de la VicepresidenclBisiemas y alinear dicho desempeiio a la

estrategia de la Vicepresidencia?



Sistematizacion del Problema

¢, Cual es la estrategia de la Corporacion y de ¢apvesidencia de Sistemas y de qué

forma contribuyen los proyectos de Sistemas y stiagefio de los mismos a alcanzarlas?

¢, Cual es el proceso actual de medicion de desengeefios proyectos dentro de la
Vicepresidencia de Sistemas?

¢,COmo son los tipos de proyectos que se ejecutda ¥itepresidencia de Sistemas?
¢ Quiénes son los clientes, proveedores y procesasucrados en la ejecucion de estos
proyectos?

¢,COmo interactian o se interrelacionan los objetiyee debe perseguir la gestion de
desempefio de proyectos en la Vicepresidencia ten&is?

¢,Cudles son los indicadores de gestion que pdanitoleterminar que los proyectos
ejecutados en la Vicepresidencia de Sistemas\smlle cabo en tiempo, en costos, cumpliendo

con el alcance, los requisitos de calidad y geatido los riesgos identificados?

¢, Cual herramienta permitira plasmar una estrategia el control de la gestion de los

proyectos de la Vicepresidencia de Sistemas?

Objetivos de la Investigacion

En funcion de lo anteriormente expuesto y comouesia a las interrogantes planteadas,

se propone el logro de los siguientes objetivoa fmpresente investigacion:
Objetivo General

» Disefar un conjunto de indicadores para la gestgindesempefio de los proyectos de
sistemas de Digitel basado en un Cuadro de Mandgrhd.

Objetivos Especificos
» |dentificar la estrategia de la Corporacion y ldragegia de la Vicepresidencia de
Sistemas.

» Describir el proceso actual de medicion de desemplefilos proyectos que se ejecutan
en la unidad organizativa objeto de estudio.



» Caracterizar los proyectos de la Vicepresidencia Sidemas y de las gerencias
ejecutantes de proyectos.
» Elaborar un mapa estratégico para la gestion deepros de Sistemas bajo el enfoque de
las cuatro perspectivas de Cuadro de Mando Integral
» Formular nuevos indicadores de gestion, metaspradg tolerancia y periodicidad para
la medicion del desempefio en la ejecucion y graglaltheacion estratégica de los
proyectos de la Vicepresidencia de Sistemas.
» Elaborar el Cuadro de Mando Integral para el comteda gestion de desempefio de los
proyectos de la Vicepresidencia de Sistemas.
Justificacion
La Vicepresidencia de Sistemas de Digitel represeydra la corporacion un pilar
importante para el soporte del negocio, ya queestzbmisma recaen funciones de desarrollo,
implementacion, mantenimiento y soporte, tantoededlogias de informacién e infraestructura
de sistemas para el funcionamiento administratevéadempresa; como de servicios prestados a

los clientes finales, el cobro y facturacion deoteticatalogo de servicios de la corporacion.

Por esta razon los proyectos de Sistemas, tierm@nvigibilidad dentro de la corporacion,
lo cual a su vez genera que la Vicepresidencia astenga en constante implementacion de

mejoras para ofrecer servicios de calidad a clgeintiernos y externos.

La elaboracion de un conjunto de indicadores cohpoapuesto en el desarrollo de esta
investigacion, basado en un Cuadro de Mando Integrdravés de la ejecucion de esta
investigacion, permitird cumplir con esta politio@diante el control adecuado del desempefio
de los proyectos y su alineacién de manera estaddaucon los objetivos de la Vicepresidencia
de Sistemas y de la empresa.

Permitird de igual manera revisar y replantear ifmcadores de gestién actuales y
formular nuevos indicadores que potencien el lodeolos objetivos individuales de cada
proyecto, mediante una herramienta que facilifatirpretacion del desempefio de los proyectos
y de esta manera orientar la toma de decisionemras correctivas y correctoras.

El establecimiento de una herramienta de controbelion estructurada, ayudara a
incrementar la efectividad en la gestion e impletaadn de los proyectos de sistemas.



Alcance y/o Limitaciones de la Investigacion

El alcance del presente Trabajo Especial de Graaopende la elaboracion de un
Cuadro de Mando Integral con sus correspondientiisddores como herramienta de control de
gestion de desempefio de los proyectos de la Viidprecia de Sistemas de la Corporacion
Digitel.

El Cuadro de Mando Integral producto de la investign contempla la formulacion de
los objetivos estratégicos para la gestion de mtogede la vicepresidencia de sistemas de
Digitel, sus respectivas relaciones, el mapa égfiat de dichos objetivos, enmarcados todos
dentro de las cuatro (4) perspectivas: financiéeaprocesos, de clientes y de conocimientos; la
formulacion de indicadores, metas, rangos de a@otga 0 umbrales, periodicidad y las
actividades para la consecucion de las metas pldatepara el control y seguimiento de
proyectos de la Vicepresidencia de Sistemas.

No se encuentra dentro del alcance del proyecformaulacion de objetivos, indicadores
y metas individuales y Unicas para cada proyeabgpcontrario, las mismas deben poder ser
alcanzables y medibles para todos los proyectosomponen el portafolio de proyectos de la
Vicepresidencia de Sistemas. Tampoco se contemgtérad del alcance la formulacién de
objetivos, indicadores y metas individuales pardacgerencia. Los objetivos, indicadores y
metas contemplados en la presente investigaciém selo para proyectos, quedando excluidas

aguellas relacionadas con la operacion, soportantenimiento de sistemas.

No forma parte del alcance de esta investigacioimf@ementacion de los obijetivos,
indicadores y metas propuestas.



CAPITULO Il. MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

En este capitulo se pretende ubicar la investigadéntro del conjunto de teorias,
conceptos y conocimientos, que respaldan el agodiedesarrollo de la misma; asi como de
trabajos e investigaciones anteriores que contaibwpn esta.

Antecedentes de la Investigacion

Orozco (2009)en su Propuesta de Disefio de un Cuadro de Mandgraéhtpara una
Gerencia de Proyectos de Ingenieria como Trabgjedid de Grado, para optar al titulo de
Especialista en Gerencia de Proyectos, plante@ ctmetivo ‘Proponer un Cuadro de Mando
Integral, disefilado como elemento central del siatele control de gestion de proyectos y
medicion de desemperio de la Gerencia de Proyedtageaieria de la empresa CVG Bauxilum,
alineado a los fundamentos de su plan estratég@fiB2013. Este trabajo especial de grado
consistio en la ejecucion de actividades como: leecadn y analisis de informacion sobre
aspectos estratégicos de la empresa, elaboracian detriz de caracterizacion de la gerencia
de proyectos e ingenieria, determinacion de laaci@ies causa-efecto y estrategias para la
gestion global de los proyectos desde las perssctle un CMI, formulacion de indicadores,
metas y limites de alerta para el control de gesfi@or ultimo el disefio y la elaboracion del
CMI. Se obtuvieron los siguientes entregables coesaltado de la investigacion: Vinculacion
estratégica Yy tipificacion de los proyectos asigisad la Gerencia de Proyectos e Ingenieria,
Matriz de Caracterizacion de la Gerencia, Matrizrdiégica de la Gerencia, Matriz DOFA,
Formulacion de Estrategias, Mapa Estratégico y dkelas Causa-Efecto, Propuesta de los
Indicadores de Gestion y Propuesta del CMI. Aparta presente investigacion metodologia
para la elaboracion de un CMI y marco teérico.abas Clave: Balanced Scorecard; Cuadro de

Mando Integral; Estrategia; Perspectiva; Indicasio@ontrol de Gestion.

Contini y Gutierrez (2009). Modelo Operativo de Indicadores para la Gestién d
Control de Costos de Proyectos de Ingenieria, PaoguConstruccion en una Empresa de
Servicios. Este Trabajo de Grado de Maestria, @atiar al titulo de Magister en Administracion
de Empresas, tiene como objetivDesarrollar el modelo de indicadores de gestiongpat
control de costos de proyectos de Ingenieria, Pioy Construccion en una empresa de
servicios, con el fin de que este facilite la pcetn de escenarios y el control oportuno para la

toma de decisiones de la Gerericigsta investigacion se bas6é en una metodologiéipde
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proyecto factible y se baso en un disefio de inyasittn documental, de campo y evaluativa. Se
obtiene como resultado de la investigacion un gunjule indicadores propuestos para la
medicion del desempefio tanto en costos como erpdigmara los proyectos de Ingenieria,
procura y construccion, asi como una propuestangiementacion y gestion del cambio. Aporta
metodologia para la elaboracién de indicadores ycaongeorico. Palabras Clave: Proyectos,

Costos, Control de Costos, Gestion Industrial.

Carrero y Torres (2007) Disefio de un modelo de gerencia de la calidadcadb en
procesos y Cuadro de Mando Integral. Caso: pequefnpresa de construccion, Vangil
Ingenieros. Este Trabajo de Grado en Maestria, mgiar al titulo de Magister en
Administracion, tuvo como objetivo generaDisefiar un modelo gerencial basado en el
concepto de gerencia de la calidad enfocado engsog, que en combinacién con el Cuadro de
Mando Integral, pueda ajustarse al esquema de niegode VanGil Ingenieros, para dar
respuesta satisfactoria a las necesidades de l@ntels, mejorar la eficacia y eficiencia de los
procesos y optimizar los resultados, siempre aaoaan forma responsable con el medio
ambient&. La propuesta se enmarca dentro de un fundamedtaco basado en la familia de
Normas 9000 de linternational Organization for StandarizatidfSO), el enfoque basado en
procesos, los sistemas de indicadores de gestmagros de mando integral. Se utilizé una
metodologia de investigacion proyectiva, mediameptoceso de busqueda de informacion,
analisis e interpretacion de toda la documentadadijitando la estructuracion del modelo
gerencial propuesto. Se obtuvieron los mapas, esagig diagramas de procesos y el Cuadro de
Mando Integral, el cual asocia dichos procesoslosrobjetivos especificos y por ende a los
indicadores de gestiéon. Como aporte a la investigase tiene el enfoque hacia la gestion de
calidad mediante la implementacion de Cuadro dedddntegral. Palabras Clave: Universidad

Metropolitana, Trabajo de Postgrado, Vangil IngesgeCambio organizacional, Calidad total.

Machado (2006) Cuadro de Mando Integral. Procedimiento para plicacion en
empresas comerciales. Este Articulo tiene comotivbjéDisefiar un Procedimiento para la
implementacion de un Cuadro de Mando Integral cohssramienta de implementacion
estratégica que facilite la convergencia de objetie indicadores en diferentes perspectivas
En el trabajo se presenta el procedimiento pardiseiio del Cuadro de Mando Integral y su
aplicacion a empresas comerciales, fundamentalnagitesector. Parte en su concepcion del

disefio estratégico de la organizacién para cometartr el proceso de disefio y aprendizaje
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continuo en la construccion de los indicadoreses®ohpefio estratégico. Persigue la
busqueda de coherencia entre la proyeccion estratgdos indicadores que se utilizan para su
control, asi como la aplicacion a los diferentesleis de la organizacion. Se obtuvo un Cuadro
de Mando Integral que integra la estrategia coreamunto de indicadores en todos los niveles
de la organizacion, totalmente factible y que apbeneficios a la gestién de la organizacion.
Aporta a la investigacion las nociones sobre priogiedito de elaboracion del Cuadro de Mando
Integral. Palabras Clave: Cuadro de Mando Intedgsairategia, Organizaciones, Planificacion

Estratégica.

Nebreda (2005) Disefio de un Cuadro de Mando Integral para ehAleeOperaciones de
Tecnologia de Informacion en Banesco Banco UnilefGaA. El objetivo general de este
Trabajo Especial de Grado, para optar al titul&sigecialista en Gerencia de Proyectos, consiste
en ‘Disefiar un Cuadro de Mando Integral para el contdel gestion del area de operaciones
de tecnologia de informacion en Banesco Banco WwsaleC.A. basado en Balanced
Scorecard. La investigacion se enmarco bajo un disefio aedtigacion de campo, donde se
tom6 una muestra de poblacién objeto de estudige ytilizaron 3 técnicas de recoleccion de
datos: observacion directa, entrevista informahguesta. Con ello se llegé a la conclusion de
gue el CMI desarrollado contribuye de manera cartemmo instrumento de informacion de
calidad para el area, cumple con las estrategiés alganizacion y se alinea a la mision y vision
de la misma. Se obtuvieron los siguientes entregabDisefio de una Estrategia Global,
Objetivos Estratégicos, Indicadores de gestion goRe Integral de Gestion. Como aporte a la
investigacion se tiene la metodologia de Investigael marco referencial para un Informe de
Gestion basado en CMI y el marco teorico. PalalZtsse: Cuadro de Mando Integral,

Tecnologia de Informacion, Banesco Banco Universal.

Pettenazzi (2005) Generaciéon de Indicadores de Gestidn para elr@onSeguimiento
del Portafolio de Proyectos, a partir del Cuadravidedo Integral de una Empresa de Servicios
Financieros. El objetivo general de este TrabagpeEial de Grado, para optar al titulo de
Especialista en Gerencia de Proyectos, consistiODaseiiar un Modelo de Indicadores de
gestion que permita llevar el control de los prdgecde una Instituciébn Financiera, los
considerados estratégicos o aquellos que estamosgoor regulaciones, en las diferentes fases
de su ciclo de vida, con el propésito de inferirestado de salud del proyecto y su alineacion

con la planificacion de la organizacitirLa investigacion se enmarc6 bajo un disefio aepca
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no experimental y descriptiva, de tipo investigacip desarrollo, enmarcada dentro del
desarrollo de proyecto factible, donde se utilinaécnicas de recoleccion de datos: observacion
directa, entrevista personal. Como resultado ddnlestigacion se lograron generar los
indicadores de medicidn de las diferentes area®uaecimiento en cada fase del ciclo de vida de
los proyectos y cudles eran los mas adecuados|gmrtpos de proyectos manejados en la
institucion bancaria. Como aporte a esta investigase tiene el marco referencial sobre los
indicadores de gestion para proyectos y el marédcte Palabras Clave: Plan Estratégico,

Servicios de Tecnologia de Informacion, GerenciRmbgectos.

Bahamon (2003) Construccion de indicadores de gestion bajo fgere de sistemas.
En este Articulo se busca desarrollar up@puesta metodolégica que contribuye a resolver el
problema que deben enfrentar las organizacionesndoapretenden definir y construir
indicadores efectivos de gestion para el monitoyecontrol de las acciones estratégicas
emprendidas en procura de alcanzar sus objetivios propuesta se estructurd bajo un enfoque
de sistemas y de conceptos de control, tambiémaakesi concepto de factores claves de éxito.
Se obtuvo un esquema con la metodologia propusstaal se aplica a un caso ejemplo y que
permite la formulaciéon de indicadores de gestion falena sencilla. Como aportes a la
investigacion se tiene aspectos para la formulad@émdicadores bajo un enfoque de sistemas.
Palabras Clave: Indicadores de gestion, aplicad&érenfoque de sistemas, factores claves de
éxito.

Gomez (2002) Lineamientos para el disefio de un modelo de drediasado en el
Cuadro de Mando Integral. Caso: Servicio Linea @0a empresa Telcel-Bellsouth. Mediante
este Trabajo de Grado de Maestria, para optatudd tie Magister en Administracion, se logro
“Proponer los lineamientos para el disefio de un rnwode gestion basado en el Cuadro de
Mando Integral aplicado a los Servicios de la Lin@@0 ofrecido por la empresa Telcel —
Bellsouth con el fin de producir un sistema dedadbres que permita medir el desempefio de
los servicios alineando la vision y oportunidad mgocio que proporciona dicha linea, con
relacion a la estrategia de negocio y vision glotal Telcel-Bellsouth... Para llevar a cabo
los objetivos propuestos en este estudio se disefidarco conceptual con énfasis en las teorias
del Cuadro de Mando Integral y el funcionamientolake servicios Linea 900 de la empresa
Telcel. El sistema de variables a partir del cualcenfiguraron los instrumentos de recoleccion,

se sustenta en el marco metodolégico referidolarlgo del trabajo. ... se aplicaron registros de
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informacion cuya pertinencia se analiz6 segun lalacidn a quien fue dirigido el mismo. Se
realizaron entrevistas dirigidas a dos expertosamedores del Cuadro de Mando Integral, al
igual que una serie de entrevistas dirigidas a ge¥s de Telcel- Bellsouth y la operadora
Advantage Telemedia International encargados dehejade la Linea 900, con el fin de
establecer las conexiones funcionales entre eliderque se ofrece y las cuatro perspectivas
gue sugiere la teoria del Cuadro de Mando Integr@k analizaron los resultados obtenidos y se
presentd de acuerdo a la construccion de dichensgsuna aplicacion adaptada a los Servicio
Linea 900 de Telcel-Bellsouth llegandose a la kmn@n que realmente es posible y factible
aplicar este sistema a esta unidad de negociobt®men aportes a la investigacion relacionados
con el marco tedrico y por su aplicacion a empresaselecomunicaciones. Palabras Clave:
Universidad Metropolitana, Trabajo de PostgradBroductividad industrial, Medicion,

Planificacion estratégica, Efectividad organizaealpielcel-Bellsouth.

Bases Tedricas

En vista de que la investigacion del presente JoabBapecial de Grado gir6 en torno al
concepto de proyecto, es de relevancia conoceefniadn. Una de las principales fuentes de
definicion de proyectos es Bfoject Management Institu{®MI, Guia de los Fundamentos para
la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®)—Cuaatkcion, 2008, p. 11) para el cual un
proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crearmproducto, servicio o
resultado Unict Es temporal porque tiene un inicio y un fin, gse alcanza al lograr los
objetivos planteados al inicio del proyecto y dmporque sefiala que ningun proyecto es igual a

otro por mas parecido que sea.

Otra fuente conocida para la gestion de proyecosohstituye la Comisién Europea
(European Commission, 2004), la cual en su élidaDelivery Methods Volume 1 Project Cycle
Management Guidelingesefiala que un proyecto es una serie de acti\ddapentadas a la
consecucion de objetivos claramente definidos dedgrun periodo de tiempo y un presupuesto
definido. De igual forma menciona que un proyecebel tenerStakeholders arreglos de
coordinacion, gerenciales y financieros claramedéntificados, un sistema de monitoreo y
evaluacion y un andlisis econémico y financieroopf@do que permita conocer si el proyecto

excedera en beneficios a su costo.
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Los proyectos necesitan ser gestionados, de mealagae se asegure la consecucion de
los objetivos planteados de la mejor manera, esefporque la Gerencia de Proyectos surge

como un tépico de relevancia en lo relacionadcoggmto.
Gerencia de Proyectos

La Gerencia de Proyectos es segun (PMI, Guia dedndamentos para la Direccion de
Proyectos (Guia del PMBOK®)—Cuarta edicién, 200813) ‘1a aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actigiel del proyecto para cumplir con los
requisitos del misnioa lo largo de 5 fases que conforman el proyebtiio, Planificacion,
Ejecucion, Control y Cierre y mediante la aplicacgintegracion de 42 procesos agrupados en 9
areas de conocimiento: Alcance, Riesgo, IntegraciGaostos, Tiempo, Procura, Calidad,

Comunicaciéon y Recursos Humanos.

Cada una de las areas de conocimiento constituyactor del proyecto que pudiera ser
evaluado durante la fase de Control y Seguimieat@rbyecto para medir el desempefio en la

ejecucion del mismo.

Seguimiento y Control de Proyectos

“Control implica comparar la ejecucion con la placéa’ (Chamoun, 2002, p. 185). De
esta manera, si se encuentran diferencias o daswiscse llevan a cabo acciones correctivas, de

no encontrarse desviaciones se continda con la@gectplanificada.

El Seguimiento y Control de Proyectos es definidogd (PMI, Guia de los Fundamentos
para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®)-affa edicion, 2008, pag. 61) como el
conjunto de frrocesos requeridos para supervisar, analizar yutag el progreso y el
desempefio del proyecto, para identificar areas andue el plan requiera cambios y para
iniciar los cambios correspondientesPara cada area de conocimiento se pueden aplicar
procesos de la fase de seguimiento y control agiocde cada una de las cuatro fases
adicionales, es decir, estas 5 fases: Inicio, fdacion, Ejecucion, Control y Cierre, ademas de
constituir las etapas a través de las cuales serdian los proyectos, constituyen las fases a

través de las cuales se desarrollan cada una 8&lasis de conocimiento.

Estos procesos de Control y Seguimiento, permiteeqaipo y lider del proyecto,

determinar la salud del mismo, con la finalidade@mendar acciones correctivas o correctoras
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para prevenir posibles problemas, ademas de it@mtlas areas que requieren mayor atencion

dentro del proyecto. El objetivo fundamental desegtupo de procesos es asegurar que el

proyecto cumpla con el plan establecido.

Este grupo de procesos son definidos por el (PMiaGle los Fundamentos para la
Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®)—Cuartaciudi, 2008, pags. 62-65) como los

siguientes:

1.

Seguimiento y Control de Trabajo del Proyecuorisiste en revisar, analizar y
regular el avance a fin de cumplir con los objetivde desempefio definidos en el
plan para la direccion del proyecto. Dar Seguim@irnplica realizar informes
de estado, mediciones del avance y proyecciones.riformes de desempefo
suministran informacion sobre el desempefio del gutay en lo relativo al
alcance, cronograma, costos, recursos, calidadeggos, que puede utilizarse
como entrada para otros procesb$iene como entradas basicamente el Plan de
gestion del proyecto, reportes de desempefio prgwomo salidas solicitudes de
cambio y actualizaciones del plan y otros docungento

Control Integrado de Cambioscdnsiste en revisar todas las solicitudes de
cambios, aprobar los cambios y gestionar los casl@idos entregables, a los
activos de los procesos de la organizacion, a losuchentos del proyecto y al
plan para la direccion del proyecto.”

Verificar el Alcance: consiste en formalizar la pteeion de los entregables
completados del proyecto, para ello se requiemadtiz de trazabilidad de los
requerimientos y el listado de los entregablesiadibs.

Controlar el Alcance: €s el proceso por el que se da seguimiento el esiat
alcance del proyecto y del producto, y se gestiatenbios a la linea base del
alcance” Se obtiene de este proceso medidas del desentietfi@mbajo realizado

y actualizaciones en |os procesos.

Controlar el Cronograma:e$ el proceso por el que se da seguimiento a la
situacion del proyecto para actualizar el avancérdesmo y gestionar cambios a
la linea base del cronogrania
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6. Controlar Costos:€s el proceso por el que se da seguimiento a laaihn del
proyecto para actualizar el presupuesto del misngestionar cambios a la linea
base de costb Mediante este proceso se obtienen también poiyees del
presupuesto.

7. Realizar Control de Calidade$ el proceso por el que se da seguimiento y se
registran los resultados de la ejecucion de actidies de control de calidad, a fin
de evaluar el desempefio y recomendar cambios maze&e5e requiere para
llevar a cabo el proceso, las métricas de calidiasl,Checklist entregables,
solicitudes de cambio aprobadas y el levantamied® los procesos
organizacionales; y genera mediciones de contratatidad, validacion de los
cambios y entregables ademas de las respectiveadiaationes.

8. Informar el Desempefio:e$ el proceso de recopilacién y distribucion de
informacion sobre el desempefio, incluidos informesestado, mediciones del
avance y proyeccionés.

9. Dar Seguimiento y Controlar Riesgogs“el proceso por el cual se implementan
planes de respuesta a los riesgos, se da segubragios riesgos identificados, se
da seguimiento a los riesgos residuales, se ideatifnuevos riesgos y se evalla
la efectividad del proceso contra riesgos a trasékproyectd. Se requiere para
llevar a cabo el proceso un registro de los riegfjosal es actualizado al final del
proceso.

10. Administrar las Adquisiciones:e$ el proceso que consiste en gestionar las
relaciones de adquisiciones, supervisar el desemmb#l contrato y efectuar

cambios y correcciones segun sea necesario.

Para la (European Commision, 2004), el Seguimignt@ontrol de los Proyectos se

realiza mediante los siguientes macro procesos:

1. Monitoreo, Revision y Reporte: el monitoreo se eafen los resultados pero
también en las actividades y los recursos miermfuasla revision se enfoca en el
propésito del proyecto y sus resultados. Es raddizaor la gestion interna del
proyecto y a lo largo del mismo para verificar ebgreso, tomar acciones

correctoras y actualizar el plan original.
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2.

3.

Evaluacion: la evaluacion se enfoca principalmesnteel objetivo general y el
propésito del proyecto. Se realiza incorporandmiopies de externos al equipo
de proyecto y de forma periddica para aprendemasldelcciones que puedan ser
aplicadas a futuros proyectos, asi como propordimnendicion de cuentas.
Auditorias: la auditoria, al igual que el monitorse enfoca en los resultados,
actividades y recursos. Se realiza por entes edeal proyecto una vez
completado y su objetivo es proporcionar a 8iakeholderda rendicién de
cuentas del proyecto asi como proporcionar recoaeoies para la mejora de

actuales o futuros proyectos.

Para (Chamoun, 2002, pp. 187-188) estos procesoapegan en las siguientes

herramientas, que corresponden a cada una deskss d& conocimiento:

1.

Estructura Desagregada de Trabajo (EDT): sirve peatificar lo ejecutado
contra lo planificado a nivel de trabajo o paquetedrabajo. Es actualizada al
realizarse cambios de alcance.

Matriz de Roles y Funciones: sirve para monitorgadesempefio de recursos
humanos del equipo de proyecto en cuanto a los mpléunciones que debe
cumplir cada quien. Debe ser ajustada si cambigmodiroles o la estructura del
equipo de proyectos.

Matriz de Comunicacion: sirve para distribuir lafommacion a lo largo del
proyecto.

Calendario de Eventos: permite monitorear el cumphto al cronograma de
reuniones, pagos y otros eventos periodicos.

Estatus Semanal: sirve para reportar el avancernséndal proyecto segun el
formato preestablecido en la planificacion.

Reporte Mensual: sirve para reportar el avance uakndel proyecto, las
proyecciones y las recomendaciones, segun fornrastablecido en la fase de
planificacion.

Cronograma del Proyecto: es la linea base del teyngirve para monitorear el
apego de la ejecucidon al cronograma original, ifleat variaciones o

desviaciones y proponer e implementar estrategiesgorregir.
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8. Presupuesto Base: es la linea base de costos)psira monitorear el apego de la
ejecucién al presupuesto original, identificar &eidnes o desviaciones y
proponer e implementar estrategias para corregir.

9. Programa de Erogaciones: permite comparar las @mugs reales contra las
planificadas y tomar las acciones respecto a masion de fondos al proyecto.

10.Analisis de Precedentes: permite comparar el toaddaj proyecto contra los
estandares establecidos.

11.Listas de Verificacion: permite controlar la catidalel proyecto segun lo
planificado.

12.Matriz de Administracion de Riesgos: permite validaseguimiento de la matriz
de manera que se tomen las acciones requeridakanielencia de un riesgo en
el proyecto.

13.Matriz de Abastecimientos: permite actuar de foan#cipada comparando los
abastecimientos reales contra los planificados.

14.Estado de Cuenta de Contratos: permite monitorear dontratos y su
cumplimiento a lo largo del proyecto.

15. Sistema de Control de Cambios: sirve de estangmogedimiento para manejar
los cambios en el proyecto.

16.Lecciones Aprendidas: sirve para documentar sigioieh formato planificado.

Estas herramientas son disefiadas o desarrolladasas® de planificacion del proyecto,
por lo cual pudiera proveer informacion que perratgeneracion de indicadores que faciliten

una correcta medicion del desempefio del proyecto.

Indicadores de Gestion

La medicion del desempefio de los proyectos a trdgésdicadores es lo que permite
realizar el control de la gestion. ElI comparar ebainpefio real contra objetivos o metas
preestablecidas es lo que permite tomar decisipaea emprender acciones correctivas o
correctoras en un momento dado (Pacheco, Castafi€tta]os, 2002).

Un Indicador es segun (Hurtado, 2008h& medida o expresion cuantitativa que permite
evaluar el desempefio de una organizacion frentasapsliticas, objetivos y metagambién

sefiala que la mediciondébe reunir atributos de pertinencia, precision, odpnidad,
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confiabilidad y economfay que la definicion de indicadores debe realigdrajo un enfoque de
efectividad total de los procesos de la organizgaitasificandolos entonces en los siguientes

tipos de indicadores:

1. Indicadores de Eficiencia: permiten evaluar laigestlesde el punto de vista de
la optimizacion de los recursos, por lo que enasttuccion debe relacionarse el
recurso con el nimero de unidades, de manera qugées@ medir la utilizacion o
consumo de dicho recurso.

2. Indicadores de Eficacia: permiten medir la gestiénlos procesos de acuerdo a
los atributos propios de sus resultados.

3. Indicadores de Efectividad: permiten evaluar elaotp de la mision u objetivo

en los procesos.

Por ultimo indica que para realizar la evaluaciébah establecerse pautas, las cuales se

fijan segun el enfoque bajo el cual se manejedetador, ejemplo de estos enfoque son:

1. Enfoque Historico: utiliza comportamientos histédcpara definir niveles de
referencia y realizar la comparacién contra losultados obtenidos en la
medicion.

2. Enfoque Estandar: son niveles de referencia definjabr estdndares o normas
nacionales o internacionales, leyes o propias @spacialidad que establecen los
parametros de comparacion y cumplimiento.

Enfoque Tedrico: definidos por especificacioneslidefio de un fabricante.
Enfoque del Cliente: definidos por el cliente delgeso.

Enfoque en la Competencia: se establecen estosesivde referencia como
objetivo de comparacion con la competencia.

6. Enfoque basado en el Consenso: niveles de refarestablecidos por medio de

un consenso al cual llega el equipo de trabajo.

Los indicadores por si solos no representan sire raadida, la comparacién con los
niveles de referencia indica el grado de cumplitsiezon lo preestablecido, pero lo realmente

importante es la forma en que estos contribuyen lognobjetivos y la estrategia de la
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organizacion, es por ello que resulta interesamt®acer, de qué manera, a través del Cuadro de

Mando Integral se puede alcanzar esta relacion.

Formulacion de Indicadores

(AENOR, 2003, pp. 10-11) en su estandar UNE 66h@be referencia a ciertos criterios
para la definicion, calculo, presentacion y umlsglara los indicadores de gestion. En primer
lugar se plantea que un indicador puede ser ureptaje, una cuenta, un grado de medida, etc. y
debe ser definido de tal forma que no se prestalmterpretaciones, para ello es recomendable
definir todos aquellos términos que pueden serrpregados de diferentes formas. Los
indicadores desarrollados deben siempre agregar yalo ser redundantes. La representatividad
del indicador debe garantizarse verificAndose l@aei@n de los parametros iniciales de las
fuentes o valores de comparacion, por razones quabien el significado del indicador.
(AENOR, 2003) recomienda la presentacion de losltatos de los indicadores utilizando
herramientas como graficos, tablas, simbolos geie faciliten la comprension de los mismo, asi
como definir las responsabilidades para la captacé la informacion para generar los
indicadores, el analisis, la explotacion de losdadores y la comunicacion de los mismos. De
igual forma recomienda establecer umbrales: come&jemplo maximo o minimo, valor meta o
consecucion sucesiva de valores en el tiempo. @noslejemplos que plantean como formato

para definicion de un indicador se encuentra eiglaiente figura.
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Proceso de mantenimiento

FICHA DE INDICADOR REFERENCIA: PROCESO PR-XXX
COD. FICHA: YYY

OBJETIVO: 0753.1: Mantener disponibilidades del equipo productivo superiores al 90%

l INDICADOR: 1753.1: % Semanal de disponibilidad del equipo |

FORMA DE CALCULO: horas de marcha programadas-horas mantenimiento correctivo

haoras de marcha programadas sl
| FUENTES DE INFORMACION: Hojas de Control de Produccion ‘
PRESENTACION: Grafica semanal DISTRIBUCION: Jefe de Produccion y
Personal de Mantenimiento

105%
100%
95%
90% 1 D Semanal

Acumulado

—— Objstivo

1 2 3 4 5§ 6 7 8 9 1011 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26

Figura 2. Ejemplo de Formalizacién de IndicadoreskFuente: (AENOR, 2003)

Cuadro de Mando Integral

Nace en 1992 por el trabajo de Robert Kaplan y @d@worton quienes buscaban la
manera de medir el desempefio de las empresas teeididicadores que no fueran solo del area
financiera y contable. Para ellos esta herramitariéa como objetivos proporcionar un marco
para comunicar la misién y estrategia de la empyebalancear o equilibrar el paquete de
mediciones. El Cuadro de Mando Integral propuestd{aplan y Norton debe traducir la mision
y la estrategia de una organizacion en un conjdetanedidas de actuacion organizadas en
cuatro perspectivas: Finanzas, Clientes, Procegesbs y Crecimiento e Innovacion, sin ser
limitantes. Constituye un marco que persigue alityeaquilibrar: Objetivos (a corto y mediano
plazo), medidas o acciones, indicadores y pers@ectiinternas y externas); y revisar
constantemente la estrategia, comunicarla y mégof@ealgueiro, 2001).

Esta herramienta de gestion parte del principiajde si la forma de trabajar de los
empleados mejora, también lo haran los procesemiog de la compafiia y si estos mejoran los
clientes estaran mas satisfechos y en consecusepmaran también los resultados financieros
de la empresa. Para su implementacién debe empezdefinirse la estrategia o estrategias. A
partir de ellas se estableceran objetivos, losesugéneraran acciones para alcanzarlos. Deben

establecerse relaciones de causa-efecto entréjlesvos, lo cual ayudara a visualizar mejor la
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estrategia y su coherencia. Posteriormente se dedtahlecerse indicadores vinculados a dicha
estrategia, los cuales, segun los mismos KaplarorgoN, pueden ser indicadores de efecto,
basados en resultados o indicadores de causa. iBdtoadores serviran para medir acciones

definidas para alcanzar la estrategia y para elied establecerse metas (Salgueiro, 2001).

Las cuatro perspectivas sobre las cuales se ubbbsambjetivos que constituyen la

estrategia son segun Kaplan y Norton (1996, citadd-rancés, 2006):

1. Perspectiva de accionistas o duefios: comprendeeadi@mles como accionistas,
patrocinantes, etc. que tienen el poder de crearrar una empresa.

2. Perspectiva de los clientes o receptores extemepsesenta la perspectiva de
aquellos que reciben el impacto directo o indired® la actividad de la
organizacién pero sin ejercer control sobre ellar gjemplo: clientes,
comunidades, antes reguladores, etc.

3. Perspectiva de Procesos: representa las activigadpgs de la organizacion y
de los que contribuyen, como por ejemplo proveesj@@cios y entes reguladores
de procesos.

4. Perspectiva de capacidades: representa al capitaario que lleva a cabo los
procesos. Comprende las capacidades del capitahrfmymnterno o externo,
capital de informacion y de infraestructura infoticeh y comunicaciones de la

organizacion.

El Cuadro de Mando Integral fue pensado para ladgedel desempefio de las empresas
y alinear su estrategia con las acciones que Hevabo, sin embargo, bien puede aprovecharse

este marco o estructura para gestionar el desentgelids proyectos.

El Cuadro de Mando Integral Aplicado para Proyectos

Segun (Amendola, 2004, pag. 7)

La actividad del proyecto contiene algunas conessodirectas con las dimensiones del
Balanced Scorecard. Cuando se destaca la necesitdtacestablecer una mision y
objetivos, estamos considerando una actividad eslean el BSC. Cuando se habla de

tareas especificadas, medidas y dimensionadas,ste definiendo la perspectiva de
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procesos internos; el énfasis en el impacto moreetde los resultados del proyecto
destaca la perspectiva financiera; el hecho de goe actividades desarrolladas por
personas y que ademas conforman un equipo que @pnerse redimensiona, define la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento. La cliddel PMBOK para detallar los
stakeholders, concuerda y da énfasis a la presetelialiente.” Adicionalmente sefiala
que ‘Como procedimiento metodoldgico, el BSC es un nsssteue permite la
visualizacion y traduccion de la estrategia en tb@s puntuales y se ajusta a la
necesidad de considerar, controlar y mejorar logpipales indicadores de gestion. Al
prever cuatro perspectivas basicas, el Project Mparano sélo garantiza la alineaciéon
estratégica del proyecto sino que puede, en fund®fa evolucion del proyecto, tomar
decisiones a partir del performance e impacto dg ildicadores para equilibrar la

gestion hacia los resultados esperados y la masgnagacion de valor.

Es por ello que (Phillips, Bothell, & Snead, 200@)oponen lo que eProject
Management Scoredcareél cual es definido como una herramienta basadi gerencia de
proyectos y el Cuadro de Mando IntegraBalanced ScoredcardEl mismo identifica las
mediciones claves que deben ser tomadas en purties del proceso de gerencia de los

proyectos.

Construccion de Indicadores para Proyectos usandouadro de Mando Integral

Hui (2012) en su articuloBuilding up a Performance Indicator System of Ingional
Projects, Based on the Balanced Scoretaefiala que la evaluacion del desempefio de los
proyectos difiere mucho de la evaluacion de desBmmk las empresas y que existen dos
aspectos a considerar, la eficiencia operativapd®yecto y la eficiencia en la gestion de las
actividades para alcanzar todos los logros y benefiesperados con el proyecto. Por tales
motivos sugiere que el sistema de indicadores lpagastion de desempefio de proyectos debe
reflejar el desempefio desde el punto de vista seltaglos y de procesos. Adicionalmente
sefala, de acuerdo a las cuatro perspectivas delr€ule Mando Integral, como deben ser

planteados dichos indicadores:

1. Perspectiva Financiera: en el caso de evaluaciGtedemperio de proyectos, en

esta perspectiva se requiere mantener y/o mejosamhrgenes de ganancia del
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proyecto y asegurar un flujo adecuado de efectipar, ende, los indicadores
financieros deben ser seleccionados desde el mentvista de capacidad de
ganancia y la financiacion o asignaciéon de fondigsayecto.

2. Perspectiva de Clientes: para el caso de los prmydos clientes son muy
diferentes de los clientes de una empresa, poreleergl son los duefios o
interesados del proyecto. En consecuencia, logaddres asociados a clientes
deben enfocarse hacia el grado de satisfaccidmsdenieresados, dentro de los
cuales debe incluirse al gobierno y entes reguésdor

3. Perspectiva de Procesos Internos: En los proyestasperspectiva va asociada al
manejo de las actividades del mismo, por consigei¢ws indicadores deben
enfocarse en el control de costos, control de gascecontrol de calidad y control
del cronograma.

4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: en las/@ctos, un equipo estable,
motivado y bien entrenado es necesario para alckogras. Los indicadores para
esta perspectiva deben enfocarse en iniciativarto @lazo asociadas al
entrenamiento, la motivacion y remuneracion deitdsgrantes del equipo de

proyectos.

Por su lado (Amendola, 2004) plantea que los imldices para cada perspectiva deben

pueden ser:

1. Financiera: La desviacion en presupuesto y cromegyaalor ganado, retorno de
inversion y viabilidad econémica.

2. Clientes: Tiempos de respuesta, horas de atendidliemte, porcentaje de
reclamos y cantidad de errores por falta de comagida, porcentaje de
satisfaccion del cliente.

3. Procesos Internos: porcentaje de actividades dtas fde planificacion, cantidad
de actividades re-planificadas, cantidad de riesgealuados o mitigados,
porcentaje de alto riesgo, porcentaje de productosfallas, cantidad de fallas
corregidas vs las reportadas.

4. Aprendizaje y Crecimiento: horas de entrenamientopgrsona, horas trabajadas

por persona y por equipo, porcentaje de satisfadaldoral
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En vista de la importancia que el Cuadro de Mandegral y su aplicacion le da al

término Estrategia, es de relevancia conocer soidién.

Estrategia

(Francés, 2006, p. 22) define la estrategia colaacdmbinacion de medios a emplear
para alcanzar los objetivos en presencia de indertibré pudiendo ser estos medios la
definiciébn de objetivos, acciones y recursos paientar el desarrollo de una organizacién o un
simple plan de accion. Sefala también que la egieatiebe ser flexible para poder cambiar de
acuerdo a la situaciébn o al surgimiento de nuewvat®sdo informacion y que al ser bien

formulada, permite canalizar esfuerzos y recurgosnéd organizacion.

La estrategia de una organizacién o empresa seedafgo de realizar un estudio interno
y otro externo, mediante los cuales se determipadaion estratégica de la empresa y se define

la estrategia a seguir para alcanzar la visiomypt con la misidén de la empresa.

Los principales aspectos de la estrategia de uganmacion, se plasman mediante
postulados fundamentales conocidos cdiimeamientos Estratégicodlo son permanentes, ya
gue la estrategia puede cambiar como pueden cataliafariables del entorno afectando los

planteamientos para la ejecucion de la estrategia.

Por otro lado, (Hax y Majluf, 2004) plantean quecehcepto de estrategia puede ser

definido en tres diferentes dimensiones, las cusaas

1. La estrategia comouh medio de estableceel propdsito de la organizacion en
términos de sus objetivos a largo plazo, sus prnogie de accidn y sus
prioridades en materia de asignacion de recuisos

2. La estrategia comocampo competitivo de la emprésa la definicion de los
negocios que desarrolla o pretende desarrollamiaresa, la segmentacion del
negocio.

3. La estrategia comoréspuesta a las oportunidades y amenazas extermaby
puntos débiles y fuertes internos, a fin de alcanmaa ventaja competitiva

sosteniblé€.
Mapa Estratégico

(Francés, 2006, pag. 234) define el mapa estratégiono aquel queekpresa la
estrategia competitiva, en el ambito corporativode negocios, mediante un diagrama de
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burbujas que representa las relaciones de causdlidia los objetivos de cada perspectiva con
los de la perspectiva siguienteExplica también que los aspectos a considerarquarstruir un
mapa estratégico lo constituyen:

 ElI destino estratégico para cada perspectiva (Eieary Clientes, Procesos Yy
Aprendizaje), el cual es definido como el estad¢canzar de la empresa.
» El entorno de la empresa en cada perspectiva.

» Las relaciones causales entre los objetivos egicatede cada perspectiva.

(Kaplan & Norton, 2004) ofrecen también una defdmcy esquema para elaborar mapas
estratégicos. Ellos explican que los mapas estca®gle un cuadro de mando integral proveen
un marco que ilustra como la estrategia relaciosaattivos intangibles de la empresa con los
procesos de creacion de valor. Segun (Franceés),2806lanteamiento de Kaplan y Norton, se
centra en el concepto de valor: para los acci®m)igiara los clientes y el generado por los
procesos Y los activos intangibles, por ende, tageetiva financiera se refieren a la creacion de
valor, el incremento de la productividad y de llogrésos como objetivos. En la perspectiva del
cliente la creacion del valor viene representadaep@roducto y sus atributos, la imagen de la
empresa y su relacion son los clientes. Para Isppetiva de los procesos internos Kaplan y
Norton se apalancan en la cadena de valor basadatertegias genéricas, buscando que los
procesos permitan transformar los activos intaegiben beneficios para los clientes y
accionistas. Por ultimo, para la perspectiva derapizaje y crecimiento, se definen los activos
intangibles que deben ser integrados y mejorad@a peear valor. A continuacion una
representacion grafica de la propuesta.
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" Gerenciar
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By L
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Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

“Capital de Capital
informacion organizacional

Figura 3. Adaptacion de Francés (2006) del Mapa Esttégico de Kaplan y Norton (2004)

(Amendola, 2004) indica que en el caso de la petisfgefinanciera se debe tomar en
cuenta los costos del proyecto, los cuales esté@chamente relacionados con los tiempos de
ejecucion, por ende los objetivos tienden a pladmanteraccion entre ambas variables. En la
perspectiva del cliente, se valora la satisfacgi@m la perspectiva de los procesos internos los
objetivos se inclinan hacia la mejora de la plaaiion, el aseguramiento de la calidad,
minimizar los riesgos del proyecto y el re-trab&or Ultimo para la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento indica que se considera el potencgc#gpacidades y el conocimiento del equipo de
proyectos, la productividad y la satisfaccion moyalaboral. Todo esto es plasmado en la
siguiente figura.
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Financiera

Martener Ia viabilidad
econdmica del Proyecto

Clientes

Mantener al cliente |
plenamente satisfecho

Procesos
Internos

tdinimizar lo:

Aprendizaje
Crecimiento

Aumenta satisfaccion

del equipo del equipo

Figura 4. Mapa de la Estrategia Global del ProyectoFuente: (Amendola, 2004)
Desemperio
El desempefio dentro del contexto de una organizasédefinido por (Ramirez, 2004)
como la ‘tapacidad de producir valor Gtil para sus clienteensumiendo el minimo de
recurso$, ademas plantea quel“desempefio solo existe si puede ser médMichel Lebas,
1995 citado por Ramirez, 2004, p.58) y que conaitina nocion relativa. Por otro lado (Del

Castillo y Vargas, 2009, p.60) indican que el dgssin ‘mide el grado en que los procesos

responden a la estrategia de la organiza&ion
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CAPITULO Ill. MARCO METODOLOGICO

Tomando en cuenta el Articulo 2do de las Dispos&soGenerales Sobre el Trabajo
Especial de Grado de los Estudios de Postgrada Uailversidad Catodlica Andrés Bello donde
se especifica queEl Trabajo Especial de Grado se concibe dentro demodalidad de
investigacion, cuyo objetivo fundamental es el dertar soluciones a problemas y satisfacer
necesidades tedricas o practicas, ya sean profafende una institucion o grupo social. Se
pretende que el alumno demuestre el dominio ingntiah de los conocimientos aprendidos en
la especializacion, para lo cual el tema elegido ploestudiante debera insertarse en una de las
materias del plan de estudios correspondiérge plasma dentro del presente capitulo el tgpo d

investigacion utilizado, su disefio, técnicas y pdimientos.

Tipo de Investigacion

La investigacion para este Trabajo Especial del&rse enmarca dentro del concepto de
Investigacion Aplicada, la cual es definida por |I@Wmo, Yaber, y Cemborain, 2010, p. 67)
citando a Funindes (2007) comaunfa actividad que tiene por finalidad la busqueda y
consolidacion del saber y la aplicacion de los admientos para el enriquecimiento del acervo
cultural y cientifico, asi como la produccion dertelogia al servicio del desarrollo integral del
pais. Bajo esta definicion y tomando como referenciamencionado articulo 2do de las
Disposiciones Generales Sobre el Trabajo Espeei@rddo de los Estudios de Postgrado de la
Universidad Catdlica Andrés Bello, se concluye daepresente investigacion es del tipo
Aplicada, ya que la misma se fundamenta en laapbo de los conocimientos aprendidos de la
Gerencia de Proyectos, para ofrecer una solucidn@oblema o deficiencia en la medicion del

desemperfio de los proyectos de Sistemas de la @oroDigitel.

Puede clasificarse también como Wimeestigacion Aplicada de Desarrollga que segun
(Valarino, Yaber, y Cemborain, 2010, p. 69), selhale Investigacion y Desarrolleuando se
“tiene como proposito indagar sobre las necesidatitsambiente interno o entorno de una
organizacion (investigacion), para luego desarrollana solucién que pueda aplicarse a ella
(desarrollo). Como ejemplos de verbos que se atilidisenar, redisefiar, desarrolldrEn este
caso, se recopilard informacion sobre la estratdgida corporacion, en especial la de la

Vicepresidencia de Sistemas asi como sobre los mseoes actuales para la medicion de
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desemperio de los proyectos que alli se ejecutean)ysgo proponer un conjunto de indicadores
enmarcados dentro de un Cuadro de Mando Integmlpgumitan mejorar el desempefio y la

gestion de los proyectos dentro de la Vicepresidenc

Disefio de la Investigacion

La presente investigacion se disefio bajo un enfdgueampo, entendiéndose como de
campo aquella quesé basa en informaciones o datos primarios obtendicectamente de la
realidad, lo que permite al investigador cerciorarde las condiciones en que se han obtenido
los datos, permitiendo la revision o modificaci@lds mismos en el caso en que surjan dudas
con respecto a su calida¢Sabino, 1986, pag. 94) citado por (Gémez, 2@, 105).

En el caso particular de esta investigacion, segbua entendimiento de los parametros
gue permitan disefiar para el caso particular déidapresidencia de Sistemas de Digitel, los
indicadores adecuados para medir el desempefis gedgectos. Esto se llevo a cabo buscando
la informacién directamente en las bases de datododumentacién de proyectos y con el

personal que directamente ejecuta, gerencia yatarits proyectos en la actualidad.

Unidad de Analisis

Para (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010) laglddes de Andlisis son las
personas, organizaciones que van a ser medidovestigados. En el caso de la presente
investigacion, la unidad de analisis lo constiteyeonjunto de gerencias de la Vicepresidencia
de Sistemas de la Corporacion Digitel, ya que sesdestrategias las que seran identificadas y
sus proyectos los que seran observados para lagstgpde indicadores que permitan medir el

nivel del desempefio en cuanto a su gestion y a@liireaon las estrategias.

La vicepresidencia de Sistemas consta de la siguestructura organizativa:

30



S
Vicepresidencia
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Productos v Seiaiteen Informacion Productos y Sistemas
Servicios de : Servicios de
“Valor Valor
Agregado Agregado
Proyectos Operacion

Desarrollo de Sistemas y

Figura 5. Estructura Organizacional de la Vicepresidencia d Sistema

En la misma se puede apreciar que cuatro de lagrerencias ejecutan proyectos,
otras gerencias de Operacifarticipan ddforma indirecta en la ejecucion y planificaciénloe
proyectos; sin embargo son las gerencias de pagecejecutantes de proyectos y la gere
de Planificacién y Control las que seran objetestedio e investigacit.

Poblacién y Muestra

(Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010, pp. 1PB4l) define poblacion como
“conjunto de todos los casos que concuerdan commliei@das especificacion”. Por otro lado,
definen muestra comastibconjunto dda poblaciori. Para la preente investigacion, se defi
como poblaciértodas las gerencias da Vicepresidencia de Sistemegcutoras de proyect:
(Gerencia de Proyectos de Sistemas, Gerencia darbks de Nuevos Productos y SV
Gerencia de Integc#dn de Sistens y Web y Gerencia de SAP y vy la Gerencia de
Planificacién y Control Se estudi toda la poblacion, razén por la cipara el caso de esta
investigacion, la muestra egial a la poblacié.

Se seleccionaro dos personi de cada una de estas gerencpara realizar la
caracterizacion de los Proyec e indagar sobre el proceso actual de mediciénetadrdpefi de
los mismosBasado en esto se puede determinar que la musstra grobabilistica, lo cual

definido segur{Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2( como el subconjunto de la poblac
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cuya eleccion no depende de la probabilidad sincadacteristicas de la investigacion. Para este
caso se escogen dos personas de cada gerenciargetziproyectos, ya que de esta manera se
garantiza la evaluacién de todos los proyectostg®mla vicepresidencia de sistemas. Para cada
una se escogera un lider de proyecto del listadgrdgectos culminados reportados a la
Gerencia de Planificacion y Control, el criterios##eccion sera de acuerdo al juicio de expertos
de la Gerencia de Planificacion y Control, tomanelo cuenta la completitud de la
documentacion del proyecto, la disponibilidad delrspnal que lideré el proyecto y la

visibilidad/importancia que tuvo el mismo dentrolaeicepresidencia.

Técnicas de Recoleccion de Datos

Segun Fernandez (2000, citado por Valarino, YaRe€emborain, 2010, p. 218) las
técnicas de investigacion cualitativa s@guellas que pretenden una compresion del fenomeno
a través de una interpretacion subjetiva ofreciesdmo resultados conclusiones expresadas en
el lenguaje naturdl Para esta investigcion se aplicaron este tipot@micas ya que la
recoleccién de datos no se baso6 en la mediciénndgim proceso o evento, por el contrario, los
datos se obtuvieron mediante la observacion derosesos y hechos, la entrevista al personal

perteneciente a la unidad de analisis y la revid@fa documentacion existente.

Se entiende como técnica de observacion segunriMalayaber, & Cemborain, 2010,
pp. 218,220 ) la accion de percibir un fendmenoiamd los sentidos o herramientas, dicha
observacion puede ser automatica, cuando es heeldgante herramientas o equipos que
documentan, o manual si es realizada por el inyedoir utilizando herramientas o equipos que
lo apoyen en la recoleccion de datos. Por otro laentrevista es definida comarfa situacion
interpersonal cara a cara donde una persona fornprkguntas al entrevistado y registra lo que
la persona responde... Las entrevistas puede semctstadas, semiestructuradas vy libres, ...
individuales, colectivas, en profundidad, biblioficas, autobiogréaficas, panel y Delphi, entre

otras’

Para la presente investigacion se utilizd un fooma¢ observacion, en el cual se
registraron los hechos observados utilizando lai¢éade registro anecdotico, la cual es definida
por (Valarino, Yaber, y Cemborain, 2010, p. 218jnooaquella en la queel investigador
describe el fendbmeno bajo estudio sin categorizavipmente la informacion. Solo realiza la

descripcién tal y como ocurrre en el momento u néwen el pasadd.
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Tabla 1. Formato de Registro de Observaciones

Formato de Registro de Observaciones
Evento a Observar
Fecha del Evento:
Participantes:
Duracion:

Descripcion del Evento

Puntos Relevantes para la Investigacio

Conclusiones Obtenidas

La observacioén se llevd a cabo en eventos tales:com

* Reuniones de Seguimiento de Proyectos.

» Proceso actual de Medicién de Desempefio de Prayecto

Para efectos de la presente investigacion, lag\astas son de tipo estructurada, en las
cuales, segun (Valarino, Yaber, y Cemborain, 2@l®20) ‘se planifican las preguntas con
anticipacion y se le hacen a todos los sujetosadmisma forma En este caso, las entrevistas
realizadas, tuvieron lugar para alcanzar el oljetelacionado con la caracterizacion de los
proyectos de la Vicepresidencia de Sistemas y jetiob de descripcién del proceso actual de
medicion de desempefio de los proyectos que setajeen la unidad objeto de estudio y el
objetivo de formulacion de nuevos indicadores dai@e para la medicion del desempefio en la
ejecuciéon y grado de alineacién estratégica deilogectos de la Vicepresidencia de Sistemas.
En tal sentido, se disefié una estructura que comderas siguientes preguntas bajo el siguiente

formato:
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Tabla 2. Formato de Entrevista

Formato de Entrevista

Fecha:

Entrevistado:

=G 2 ER =Rl Caracterizacion de los Proyectos, Descripcion detéso Actual de Medicion d¢l
Desempefio y Mejora del Proceso mediante la Forndmate Nuevos Indicadores

211310k =1 @6 sl bl irz1ed Caracterizacion de los Proyectos

1. ¢En cual gerencia ejecutante de proyectos de kp¥ésidencia de Sistemas|se
desempefia?

2. ¢Cuales son los productos obtenidos generalmemtiamte la ejecucion de Ids

proyectos de la gerencia a la que usted representa?

3. ¢Cuales son clientes (tanto internos como extergos) generalmente sqn
beneficiados con la ejecucidn de los proyectosadgefencia a la usted gtie
representa?

4. ¢Cuales son los principales proveedores (tantonisgecomo externos) de |a

[

Puntos a Consultar: gerencia a la que representa y que le permitentea l@sejecucion de su

proyectos?

5. ¢Cuales son los insumos o0 recursos necesariosapajecucion en general de
los proyectos que lleva a cabo la gerencia a lhusied representa?
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6.

Descripcién del proceso de Medicién de Desempefiosderoyectos

¢Cuales son los procesos que generalmente se lewveabo mediante |p

ejecucién de los proyectos en la gerencia a lawstet representa?

7.

8.

Mejora del Proceso mediante la Formulacion de Ngewolicadores

¢ Qué opinidn tiene usted sobre el proceso actualedicion de desempefio fle

proyectos de la Vicepresidencia de Sistemas?

¢, De qué manera participa la gerencia a la cuall uspresenta en el proceso|de

medicion del desempefio de los proyectos?

9.

10.

11.

12.

13.

¢De qué manera cree usted que pueda el procesedieidn del desempef

[@)

de proyectos de la Vicepresidencia de Sistemawnasiefectivo?

¢De qué manera cree usted que pueda el proeestedicion del desempei
de proyectos de la Vicepresidencia de Sistemasaapogs a la gerencia aja

cual usted representa en la gestién de desempesis geoyectos?

¢ Cudles factores sobre el desempefio de los preyaetta gerencia que ustpd

representa cree que son importantes medir?

¢ Cual es la fuente para obtener los datos o factoser medidos?

¢ Cuales considera usted que serian los valoretsablmpde los factores a der

medidos?
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Conclusiones
Obtenidas:

Dicho formato fue evaluado por una serie de expectin resultados positivos, tales
evaluaciones se pueden visualizar en el Anexo A.dmdrevistas fueron efectuadas a lideres de
proyectos y gerentes del grupo muestra definideramimente. Se realizaron dos entrevistas por

cada gerencia objeto de estudio siendo un tot8letdrevistas.

Por ultimo, otra técnica de recoleccion de datdi&zatla consiste en la revision de la
documentacion tanto de la estrategia de la Corgioragc de la Vicepresidencia de Sistemas
como de los proyectos de la Vicepresidencia de®@st Dicha documentacién existe en formato
digital y posee el registro de los avances de dgsBmde los proyectos, el acta constitutiva,

alcance, costos asociados, proveedores, cronogramigbas de control de calidad.

De igual manera se recolectaron datos de documestosocidos de recopilacion de las
mejores practicas en proyectos, formulacion decadbres de desempefio y elaboracion de
Cuadro de Mando Integral.

Para la documentacion de esta investigacion segindan la base de datos de
documentacion de proyectos de la Vicepresidenci@istemas de la Corporacion Digitel, en el
catalogo tanto fisico como digital de la Bibliotetm la Universidad Catdlica Andrés Bello y la
Universidad Metropolitana y el catélogo digital loleses de datos como EBSCO, Dialnet de la

Universidad de Rioja, entre otras reconocidas.

Fases de la Investigacion

Con el fin de alcanzar los objetivos planteadosesta investigacion, la misma se

estructurara en las fases descritas a continuacion:
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Fase 1 - Elaboracién del Proyecto de
Investigacion

Fase 2 - Recopilacion de Informacion

Fase 3 - Elaboracion del CMI

Fase 4 - Conclusidon y Presentacion de la
Investigacion

Figura 6. Fases de la Investigacion

* Fase 1 - Elaboracion del Proyecto de Inveacion: en esta fase se elat el
planteamiento del problema, los objetivos y el igislde la investigacion, a
como la metodologia a utilizar para llevar a cabmVestigadn. De igual forma
se recopilda data o fndamentos tedricos que sustent la investigacion y la
enmarcaromlertro del contexto donde se llevé a cabo.

* Fase 2 -Recopilacion de Informacion: rante esta etapa se identifice la
estrategia y lineamientos estratégicos de la ozgaitin y en especifico I«
correspondientes a la idad de anadis. Posteriormente se proce a la
recopilacion de datos que perieron realizar lacaracterizacion de los proyeci
a ser medidos por los indicadc y CMI a desarrollar en este Trabajo Especie
Grado.

* Fase 3 —Elaboracion del Cuadro Mando Integral basado en la informacic
recopilada en la fase anterior y en los fundameteiscos indagad: en la Fase
1, se procedi a estructurar toda la informacion trabajada bajoeofoque d¢
cuatro perspectivas: financiera, de clientes, @eesos y de conocimientos,

manerade obteneun Mapa Estratégico parda gestiéon del desempefio de
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proyectos de Sistemas. Luego se formularon loscaddires que permitirian
medir el desempefio de los proyectos dentro deckepraesidencia de sistemas
enmarcados bajo el cuadro de mando integral i ganpez6 a elaborar en la
fase anterior. Se definieron los rangos de tolésarias metas a alcanzar y las
actividades para la obtencion de los indicadorgslfiente se integraron todos
estos componentes para conformar el Cuadro de Mentelgral para la gestion
del desempefio los Proyectos de Sistemas que pesmifacil seguimiento y
visualizacion de su ejecucion en el tiempo.

» Fase 4 — Conclusion y Presentacion de la Investigaen esta fase se evaluaron
los resultados obtenidos y se presentaron las usiooes y recomendaciones,
para posteriormente someter la investigacion phalstea la evaluacion y

aprobacion de los entes encargados en la Universida

Estas fases son consecutivas y se llevaron a cabo periodo de 8 meses basados en el

siguiente cronograma que se muestra en la figgtaesite.
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Cronograma

Las fases de la presente investigacion se reatizig@cuerdo al siguiente cronograma:

: Procesos Administrativos

01 mayo

Fase 1 - Elaboracién del Proyecto de Investigacién

Seleccion del tema a desarrallar

I [Nombre de tarea | Duracidn | Comienzo | Fin |Predecesoras
' |[Fase 1 - Elaboracion del Proyecto de Investigacion 60 dias jue 26-04-12 jue 19-07-12
2| Seleccion del tema a desarrollar 10 diaz jue 26-04-12 mié 09-05-12
3| Elaboracion del Plarteamiento y Alcance de la Investigacion 10 diaz jue 10-05-12 mié 23-05-12 | 2
4 | Elaboracion del Marco Tedrico y Referencial 10 diaz jue 24-05-12 mié 06-06-12 | 3
5 | Elaboracion del Marco Metodoldgico 10 dias jue OF-06-12 mié 20-06-12 | 4
5 | Elaboracion del Marco Organizacional 10 dias jue 21-06-12 mié 04-07-12 5
B Reviziones 8 diaz jue 05-07-12 lun16-07-12 2_3_4_5 6
5 | HITO: Aprobacion dei Asesor 0 ofias rar 17-07-12 mar 17-07-12 | 7
N HITO: Entrega del Provecto de investigacion g I Direccion dei Postrago 0 ofias e 10712 Jue 190712 08
'’ |Fase 2 - Recopilacion de Informacion 15 dias mar 17-07-12  lun 06-08-12
1| Idertificacion de la estrategia corporativa y de la vicepresidencia 5 diaz mar 17-07-12 lun 23-07-12 | 5
1z | Dezcripcion del proceso actual de medicidn del desempefio de los proyectos 5 diaz mar 24-07-12 Iun 30-07-12 11
(13 | Caracterizacion de loz proyectos 5 diaz mar 31-07-12 lun 06-08-12 12
" |Fase 3 - Elaboracion del CMI 30 dias mar 07-08-12 lun 17-09-12
15 | Elaboracion de los Objetivos Estratégicos de los Proyectos de la Vicepresidencia 5 diaz mar 07-05-12 lun 13-08-12 11_12_13
15 | Elaboracion del Mapa Estretégico 5 diaz mar 14-08-12 lun 20-08-12 15
17 | Planteamiento de los indicadores para cada objetivo dertro de cada perspectiva 10 dias mar 21-08-12 lun 03-09-12 16
g | Definicion de Cads Indicador 10 diaz mar 04-09-12 un17-08-12 17
'® |Fase 4 - Conclusion y Presentacion de la Investigacion = 16 dias mar 18-09-12 mié 10-10-12
20 | Elaboracion de Capitulos 5 a 8 del Tomo 10 dias mar 18-09-12 un01-10-12 18
ER Revisiones 5 diag mar 02-10-12 lun 05-10-12 20
22 | HITO: Aprobacion del Asesar O digs fup 08-10-12 fup 083092 | 2
(23 | HITO: Entrega del TEG de investigacion a la Direccibn del Postrago O digs g 103042 mig dadoe | 22
* |Procesos Administrativos 52 dias mieé 12-09-12 jue 22-11-12
25 | Ewvaluacion del Proyecto 26 dias mié 12-09-12 mig17-10-12 9
26 | HITO: Aprobacion del Prayecta O digs g 17012 mig 47012 | 25
(27 | Reviziones y Ajustes 5 diaz jue 18-10-12 mié 24-10-12 | 26
28 | Evaluscion del TEG 26 diaz jue 18-10-12 jue 221112 | 26_23
29 | HITO: Aprabacion del TEG 0 digs Jue 22112 Jue 221112 25
Figura 7. Cronograma de la Investigacion
Id_|Nombre dle tares 01 abril 0 jurio 01 julio [01 agosto [01 septiembre |01 octubre 01 noviembre |01 diciembre 01 enera

Fase 1 - Elaboracion del Proyecto de Investigacion

Elaoracion del Flartsamiento v Alcance de a Investigasin

Elaboracion del Marco Tedrico y Referencial

Elaoracion del Marco Metadoldgico

Elaboracion del Marco Organizacional

Revisiones

HITO: Aprobacion del Asesor

HITO: Entrega del Proyects de ivestigacion @ la Direcaiin det Pastragn

Fase 2 - Recopilacion de Informacion
Idertificacion de la sstrategia corporativa y te la vicepresidencia
Descripcidn del proceso actual de medician del desempefio de los proyectos
Caracterizacion de los proyectos

Fase 3 - Elaboracién del CMI
Elaboracién de los Dbjetivos Estratégicos de los Proyectos de la Yicepresidencia
Elaboracion del Mapa Estretégico
Planteamienta de 103 Inicadares para cada akjetivo dentro de caca perspectiva
Definicion e Cads Indicador

Fase 4 - Conclusion y Presentacién de la Investigacic
Elaboracidn de Captulos 5 a & del Toma
Revisiones
HITO: Aprabacion del Asesor
HITO: Entrega del TEG de Investigacian a fa Direccion del Pastragn

Evaluacion del Proyecto

HITO: Aprobacivn del Proyecto
Revisiones y Ajustes
Evaluacion el TEG

HITO: Aprobacion dei TEG

——

—

4SHITO: Aprobacion del Asesor
HITO: Entrega del Proyecto d

6n a la Direccion del Postrago

de Informacién

W Fase2-

Fase 3 - H ion del

oM

v

m—y Fase 4-C

del Asesor

#T0: Aproba 6

nelusion y Presentacion de la Investigacion

R i Entrega del TEG de Investigacion a la Direccion del Postray

W Procesos

HITO: Aprobacion del Proyecto

& HITO: Aprobacién del TEG

Figura 8. Diagrama de Gantt de la Investigacion
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Estructura Desagregada de Trabajo (EDT)

Esta investigacion se dividegn los siguientes paquetes de tral

Investigacion: “Diseno de Indicadores para la gestion del desempeno de los proyectos

de sistemas de Digitel basado en un Cuadro de Mando Integral”

1 1
Elaboracion de Elaboracion del onciusion'y
Indicadores Cuadro de Mando Presentaqon_gle la
Integral Investigacion
Definicion de

i . Descripcion del CMI

Elaboracion del Recopilacion de
Proyectode Informacion
Investigacion

strategia de la VP
de Sistemas
Identificada

Planteamiento del
Problema

Proceso actual de

Alcance'y
Justificacion de la
Investigacion

Definicion de limites Conclusiones y
Y rangos Cuadro de Mando Recomendaciones
Definicion de Metas

medicion del
Desempefio de
Proyectos
identificado

Integral

Antecedentes

Caracterizacion de
Proyectos

Marco Teodrico

Marco Metodoldgico

Marco
Organizacional

Figura 9. Estructura Desagregada de Trabajo



Operacionalizacion de Objetivos

Disefio de un
sistema de
indicadores

para la gestién
del desempefio
de los

proyectos de
sistemas de
Digitel basado
en un Cuadro
de Mando
Integral

Identificacion de la estrategia de la
Corporacion y la estrategia de la
Vicepresidencia de Sistemas

Evaluacion del proceso actual de
medicién de desempefio de los
proyectos que se ejecutan en la unid
organizativa objeto de estudio

Caracterizacion de los proyectos de
Vicepresidencia de Sistemas y de la
gerencias ejecutantes de proyectos

Elaboracién de un mapa estratégicc
para la gestion de proyectos de
Sistemas bajo el enfoque de las cuat
perspectivas de Cuadro de Mando
Integral

Formulacion de nuevos indicadores ¢
gestion, metas, rangos de tolerancia
periodicidad para la medicién del
desempefio en la ejecucion y grado (
alineacion estratégica de los proyect:

de la Vicepresidencia de Sistemas

Elaboracion del Cuadro de Mando

Integral para el control de la gestion

desempefio de los proyectos de la
Vicepresidencia de Sistemas.

Tabla 3. Operacionalizacion de Objetivos

*Plan Estratégico de la
Corporacion
*Plan estratégico de la
Vicepresidencia de Sistemas

*Desviaciones del Cronogrami
de entre un 11% a 25%

*Ejecucion del presupuesto de
inversion menor al 70%

*Diferentes tipos de proyectos
de acuerdo a la gerencia y la
tecnologia

*Perspectivas del CMI

*Relaciones causa efecto entr
los objetivos

*Carencia de indicadores de
desempefio en la gestién de
proyectos

*Carencia de una estructura d

alineacion entre la estrategia ¢

la empresa y el desempefio d
los proyectos de Sistemas

*Misién
*Vision
*Objetivos Estratégicos
*Lineamientos
*0% de desviacion en tiempo

*Cantidad de re planificacione
al afo

*0% de ejecucion del
presupuesto de inversién

*Procesos
*Clientes
*Proveedores
*Productos
*Clases de Proyectos

*Grado de Relacion entre los
objetivos estratégicos y las
perspectivas del CMI

*Cantidad de areas de la
gestién de proyectos medida
con los indicadores formulado

*Mapa Estratégico

*Indicadores *Responsables
*Metas

*Rangos de Tolerancia
*Acciones

*Investigacion Documental

*Entrevistas
*Observacion
*Juicio de Experto

*Investigacion Documental

*Entrevistas
*Observacion
*Juicio de Experto

*Investigacion Documental

*Entrevistas
*Observacion
*Juicio de Experto

*Mapa Estratégico

*Cuadro de Mando Integral

*Juicio de Experto

*Indicadores de Desempefic
*Cuadro de Mando Integral

*Juicio de Experto

*Cuadro de Mando Integral

*Juicio de Experto

*Documentacion
Corporativa

*Documentacion
Corporativa

*Documentacion
Corporativa

*Documentacion
Corporativa
*Bibliografia sobre
Cuadro de Mando
Integral

*Documentacion
Corporativa
*PMBOK
*Bibliografia sobre

Cuadro de Mando
Integral

*Documentacién
Corporativa
*PMBOK

*Bibliografia sobre

Cuadro de Mando

Integral (Kaplan &
Norton)
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Consideraciones Eticas

Tomando en cuenta que la especializacién para dh sg1 opta mediante el presente
trabajo especial de grado es en Gerencia de Posygaina de las instituciones mas reconocidas
en este ambito es Broject Management Institu{®MI), se coloca un breve resumen del codigo
de ética del mismo. De igual manera se presenthrewe extracto del codigo de ética del
Colegio de Ingeniero de Venezuela, ya que reprasdrénte gremial y moral por el cual se rige
la profesion de pregrado del investigador. Final@ee colocan las consideraciones éticas de la

empresa donde se desarrolla la investigacion,@s teeCorporacion Digitel.

Cadigo de Etica del PMI

Este documento describe el comportamiento obligapmara el ejercicio de la direccion
de proyectos. Este codigo se aplica a profesioralegerencia de proyectos que pertenezcan,
soliciten pertenecer, hayan sido certificados almmien con el PMI. Se rige por valores como la
responsabilidad, el respeto, la equidad y la hatekt Es de obligatorio cumplimiento el no
involucrarse en o aprobar engafos a terceros npadamientos deshonestos para beneficio
propio y en perjuicio de los demas, informar a iltteresados del proyecto sobre cualquier
conflicto de intereses potencial o real, evitafagbritismo, nepotismo, soborno, discriminacion
y prejuicios; negociar de buena fe, respetar lagdi®s de autor, evitar actuar de manera
abusiva o con ventaja por posicion o relacion yuderar responsablemente los incumplimientos
de la ley y del coédigo ante los organismos conmpese Este codigo sugiere ademas tomar
decisiones basados en lo mas conveniente paraitlad, medio ambiente y seguridad publica,
aceptar lo que se es capaz de hacer, cumplir crcdmpromisos adquiridos, proteger la
informacién confidencial confiada, asumir consecies por errores cometidos, ser tolerante y
respetuoso del punto de vista de los demas, manteneomportamiento profesional ante
conflictos, demostrar transparencia en los proces@stener la imparcialidad e igualdad y

actuar con y propiciar la sinceridad. (PMI, 2012)

Cadigo de Etica del Colegio de Ingenieros de Veneda

El cédigo de ética del Colegio de Ingenieros de éZerla, toma en cuenta aspectos

como virtudes, legalidad, conocimiento, dispensauneracion, firma, seriedad, gremio, obras,
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licitaciones, influencias, reputacion, ambientépga, extranjeros, publicidad indebida, justicias,
intereses, secreto y recomendaciones innecesam®ste documento se invita a ejercer la
profesion, actuando acorde a principios como elohota responsabilidad, la honestidad,
integridad y veracidad. Se invita también a ofrexgwicios para los cuales se estd capacitado
por un precio justo, actualizar los conocimientagcdientemente, mantener relaciones
profesionales de lealtad y justicia, protegiendarebiente y los recursos naturales y cumpliendo
con las normas gremiales. Segun este cédigo, détaese recomendar a los clientes servicios o
bienes no necesarios, utilizar sin autorizacionadebr o propietario, material que no sea de
dominio publico, revelar secretos de indole técnfomnciero o profesional sin autorizacion,
hacer o permitir publicidad que atente contra laedad de la profesion, dar preferencia a
extranjeros sobre los nacionales, asi como valdeseentajas de un cargo o relacion para
competir profesionalmente, ofrecer, dar o recibmuneraciones indebidas, firmar o ejecutar
obras realizadas por otros e incurrir en negligencen ilegalidades. (Colegio de Ingenieros de
Venezuela, 2012)

Cédigo de Etica de La Corporacion Digitel

El cédigo de Etica de Digitel, tiene como objetiumdamental establecer lineamientos
de conducta ética para fomentar una buena comudrcgcproyeccion de imagen dentro del
entorno de actuacion de todos los empleados a migelonal, apegandose a los valores
corporativos para guiar las acciones y la tomaef#stnes. Fomenta conductas respetuosas y
profesionales en todo momento, apegandose siemiard@nestidad e integridad. Invita a sus
trabajadores a hacer uso adecuado de los recutsarsamientas de trabajo, prohibiendo el uso
de los mismos para beneficio personal o para geconductas o acciones ofensivas, ilicitas o

moralmente inadecuadas.
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Recursos

Los recursos a utilizarse para la ejecucion dedagnte investigacion son los listados en

la siguiente tabla:

Tabla 4. Recursos de la Investigacion

Recurso Cantidad Costo Unitario Costo Total
Libros 3 200 600
Fotocopias 500 0,5 250
Cartucho Impresora 250 2 500
Resma de Papel 2 30 60
Encuadernacion 2 20 40
Empastado 2 250 500

Horas Hombre 126 200 25200
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CAPITULO IV. MARCO ORGANIZACIONAL

Breve Resefia Histérica de la Organizacion

Digitel es una empresa, que se constituye en el 888 como una operadora de telefonia
movil celular regional, para dar servicio a la zowoate central del pais. Un afio después se pone
en funcionamiento el primewitchy se inician operaciones de prueba en las areakesude
Aragua. Es hasta un afio después cuando se relal@aamiento de planes de telefonia movil
celular en segundos, lo cual constituia para l@@pma novedad, ya que las demas operadoras

habian ofrecido planes en minutos, concluyend@@lcan un cierre de 15 mil usuarios.

En el afio 2000 ingresa la operadora Telecom Itdiedbile (TIM) como accionista
mayoritaria de la empresa y se lanza el serviaibtén innovador X-CRIBEME de manera
gratuita. Se pasa de 250 mil usuarios en 2000 atlQ@suarios en 2001.

Para el aflo 2002 se empiezan a ofrecer serviciodlatesajeria Multimedia y Datos
mediante la implementacion de la platafor@e@neral Packet Radio Systd@PRS), cerrando

con 925 mil clientes.

En el 2004 TIM se convierte en el Unico acciontiala empresa y se invierte en la
evolucion de la red de datos, pasando de tecnol®@gRS a tecnologia EDGErthanced Data
GSM Evolutiohh De igual forma este mismo afio se introduce ecepto de los Centros de

Llamada y se le otorga el premio P&M por mejor ezsprde telecomunicaciones.

En 2006, la empresa es adquirida por Telvenco $jdien es liderada por Oswaldo
Cisneros, quien adquiere el 100% de las accionst® Hismo afio la empresa pasa de ser
regional a nacional al absorber dos empresas r@g®rubicadas en el oriente (Digicel) y

occidente (Infonet) del pais.

El enfoque hacia la Atencion al Cliente represamté de los mayores esfuerzos de la
corporacion. Se lanzaron servicios innovadoresdksow chat, cerrando el aiilo 2008 con més de

6 millones de suscriptores.
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En 2009 lanza el servicio de Banda Ancha Mévil dedeneracion y en 2011 empieza a
distribuir los equipos maviles d&pple.De este punto en adelante, se puede destacapefiem

gue se coloca en fortalecer el compromiso social.

Vision, Mision y Valores

Mision

Ofrecer servicios de telecomunicaciones que excddanexpectativas de nuestros
clientes y accionistas, distinguiéndonos por uneagi®n de servicio, innovacion, calidad y

compromiso social.
Vision

Ser la empresa modelo de telecomunicaciones vearezadn términos de calidad,
innovacion y rentabilidad, manteniendo una relacdfida y humana entre nosotros y con

nuestros clientes.
Valores
Trabajo en Equipo

Con nuestro aporte y compromiso personal, alineamestros esfuerzos para hacer de

nuestro trabajo un logro comun, en base a la aanta€ooperacién y el respeto.
Innovacion

Generamos continuamente nuevas ideas, apoyandontas tecnologia de punta para
ofrecer los mejores productos y servicios, 10 qo® Imace la compafia lider en el mercado de las

telecomunicaciones.
Pasién por la Excelencia

Mantenemos los niveles mas altos de calidad en lmdme hacemos, en la busqueda

constante de perfeccion en nuestro trabajo, péisdaszer la dindmica de nuestro negocio.
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Satisfaccion al Cliente

Satisfacemos a nuestros clientes a través de unanicacion abierta y franca,

construyendo relaciones cercanas y duraderas,i@belodsus necesidades de forma eficiente.
Integridad

La honestidad y la ética son nuestros pilares fonetidales y puentes de conexidn con

nuestros compafieros de trabajo, con nuestrosedignton el mundo.
Compromiso Social

Desarrollamos iniciativas que contribuyen al deskrrsocial y a mejorar la calidad de

vida de nuestras audiencias, para dejar una hereiada uno de los venezolanos.

Mercado

Digitel es una empresa que ofrece servicios ddotgke fija, movil celular e Internet
Inalambrico de Banda Ancha tanto a personas pkatesicomo a empresas 0 sector corporativo

a nivel nacional, teniendo como principales congmeés a empresas como Movistar y Movilnet.

Segun el Informe de Estadisticas preliminares @eltd® Telecomunicaciones Primer
trimestre de 2012 de (CONATEL, 2012), la penetracé la Telefonia Mévil en Venezuela es
de un 98,98% de uso y 103,27% de suscriptoreetptalientras que la penetracion de telefonia

fija es de un 25,18%, siendo la distribucién detiles de teléfonos la siguiente:

Teléfonos
Inaldmbricos Teléfonos

54.50% Alambricos
/ 45 .50%

Figura 10. Distribucion de Tipos de Teléfonos en [&elefonia Fija
Fuente: CONATEL (2012)

Para el caso de Internet, la penetracion en Veteezie este servicio es de un 40,91% y

la distribucion tanto de uso como de canal egjaiente:
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Suscriptores residenciales, no ‘

. . P Servicio de Banda Ancha fija y mévil.
residenciales y moviles.

Banda Ancha Fija 58,62%

Residencial 2/ Mo Residencial
53,94% \ 7,71%

Banda Ancha RRR—
MO

41,38%

38,35%

Figura 11. Distribucion del Servicio de Internet
Fuente: CONATEL (2012)

Estructura Organizacional

A continuacién se presenta la estructura orgaropatiactual de la empresa, donde

ademas se puede apreciar la ubicacion desde uspeptiva macro, de la unidad de analisis y

estudio correspondiente a la presente investigacion
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Presidencia

Presidente
Ejecutivo

Operaciones Prevenciony
al Cliente Control

Gestion
Organizacional y
Humana

Auditoria

Asuntos
Legales y

Comunicacidén e
Imagen
Corporativa

Administracion
y Finanzas

I I I
Ventas Operaciones i

Mercadeo Ventasy y Compras Sistemas Construccion,
- ATC Gran ATC : dela Red Mtto. e

Caracas

Corporativos

Regionales Infraestructura

Figura 12. Diagrama Organizacional de Digitel

Estructura del Departamentc

Al igual que parda estructur organizacional de la empresa, se tiene que lachstaudel

departamento o unidad de andlisis es la sigu

Vicepresidenci
a de Sistemas
Planificacién
y Control
—1 : 1 1
DeaTolore 2O Tecnologiz} de Soporte de Soportes de
Productos y de881§tg1pas y SAPy BI Productos y G ——
SLVILID. Servicios de

Proyectos 'y
Sistemas

Servicios de
Valor
Agregado

Valor
Agregado

Figura 13. Estructura de la Vicepresidencia de Sistem:
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CAPITULO V. DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

En el siguiente capitulo se desarrollaron cadadenlos objetivos especificos planteados

para la consecucion del objetivo final de la présénvestigacion.

Objetivo 1: Identificar la estrategia de la Corporecion y la estrategia de la Vicepresidencia

de Sistemas.

Para la identificacion de la estrategia de la c@gon, se tomaron como bases la mision
y vision de la misma, descritos anteriormente e@aitulo IV. Marco Organizacional; y los
lineamientos que se han dado a conocer a la oppmibhica por razones de confidencialidad de
la empresa, estos ultimos obtenidos de publicasioeeientes especializadas en tecnologia y
telecomunicaciones dentro del pais.

Segun informacion de Victor Suarez en su boledotginicolnside TeleconAgenda del
15 de Junio del 2012, Oswaldo Cisneros, presiddetéa Junta Directiva de la Corporacion
Digitel revela la posibilidad del lanzamiento dexurueva tecnologia de datos mévil celular (4G
0 4ta Generacion) para finales del afio 2012, yahgsta la fecha se conoce sobre la inversion
realizada por la compafiia para la compra de una@gmode espectro apta para ello. Entre otros
puntos adicionalmente se menciona el esfuerzoigviersion realizada para la mejora de los
servicios actuales prestados por la operadora.

Adicionalmente en la revista digital Hormiga Analit en su edicion N° 146 del 14 de
Mayo del 2012, Alvarado en su articulo “Digitelrgatizara 3G/HSPA+ en todo el pais este
afo” habla sobre la conversacion sostenida con Beisardo Pérez, VP Comercial de Digitel,
guien menciona la solicitud de ampliacion del espdoecha a CONATEL, ente regulador de las
Telecomunicaciones en el pais, con el objetivo égrar la oferta en los servicios de datos
moviles actuales y poder ofrecer velocidades sopyide navegacion mediante la activacion de
HSPA+ y prepararse para el futuro despliegue de eTEual estima este completo para el 2014.
De igual manera destaca el esfuerzo que se eséadle a cabo para interconectar las principales
ciudades del pais mediante enlaces de Fibra Ogtieasustituyan los radio-enlaces actuales
ofreciendo una red nacional de mayor capacidadratesmmision, mas estable y con mayor

potencial de expansion.

50



En cuanto a la estrategia de la VicepresidenciSisiemas, se recopilaron una serie de

lineamientos extraidos de material interno condoltan los cuales se plantea lo siguiente:

» Priorizar las inversiones cuyo objetivo sea garantila continuidad del negocio y
mejorar la calidad de los servicios.

* Implementar iniciativas que apoyen al negocio fpeageneracion de nuevos ingresos.

e Optimizar los procesos de Gestion de la Demandae yPobvisibn de Soluciones
Tecnologias de Informacion, a fin de garantizaremy@s oportunas y de calidad de
acuerdo a las necesidades de los clientes.

* Implementacién de mejores practicas en los prodesasos.

» Optimizar costos operativos

A partir de las entrevistas descritas, se puedgiirque una de las estrategias principales
de la Corporacion Digitel es apostar y dirigir sayar inversion y esfuerzo en fortalecer su
infraestructura y servicios de datos moviles. Limagsgia también implica innovar y llevar al
mercado antes que sus competidores una infraastiude datos de 4ta generacion, lo cual
llevaria a la empresa a posicionarse como liderm@ael nacional en este ambito.

En cuanto a la estrategia de la VicepresidenciaStgemas, basandose en los
lineamientos plateados, se puede apreciar que eatau con la estrategia inferida de la
corporacion, esta estrategia consiste en invertiirigir sus esfuerzos hacia la consecucion de
tres metas primordiales, la continuidad del negdeianejora de la calidad de los servicios y

procesos internos y la generacion de nuevos ingem@ la corporacion.

Objetivo 2: Describir el proceso actual de mediciore desempeiio de los proyectos que se

ejecutan en la unidad organizativa objeto de estudi

Para el desarrollo de este objetivo se utilizaemntécnicas de observacion, revision de
documentacion y entrevista, las dos primeras cdindidad de obtener informacién sobre el
proceso que actualmente se lleva a cabo desdentd ga vista de la unidad que lleva a cabo
dicho proceso, mientras que la Ultima técnica sig@para conocer el proceso desde el punto de

vista de las unidades ejecutoras de proyectosyasalesempefios de proyectos son medidos.
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De acuerdo a la documentacion revisada, el proaets@l de medicion de desempefic
los proyectos se lleva a cabo en tres etel.-Recepcién Informacion Inicial del Proyecto-

Actualizacion de Estado del Proyecto- Presentacion de Indicadores desempefio. Las

mismas se llevan a cabo en forma secuencial @ampdo presenta la siguiente figt

Revision de

w Actualizacion de
Informacién

Estado del

Inicial del Indicadores de

Proyecto

Proyecto Desempeno

Figura 14. Proceso Actual de Medicion del Desempefio de loslectos de la VP de Sistem.

Como se puede observar, las etedos y tres se repiten hasta que el proyecto culmi

continuacion una descripcion detallada de cadaeatapproces:

a. Revision delnformacién Inicial del Proyect en esta etapa, una vez cse ha
visualizado y conceptualizado el proyecto, el lidied proyecto envia a la
Coordinacién Oficina de Proyectos, perteneciedte@erencia de Planificacion
Control, el acta constitutiva del proyecto y elreygrama planificado o linea be
de tiempo del proyect de manera tal que la Oficina de Proyectosque las

observacionesiguiéndose el siguiente flujo-grama:
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1.- Estructurado en fases (andlisis, disefio,
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.E 3 ElaYGTaen o : 3 REﬂEJE.I' expllclta mente (hitos) Ias reladones
= cropograma fisiesa H que existan conotros proyedos
g 4 del proyecto L SR 4-Actividades: debentener al menosura
o A predecesoray UNasucesom
% 5.- Paguetes deTrabajo: MO debentener ni
5 predecesoras ni sucesoras
= 6.~ Parcentaje deavance en0 paratodas las
=t actividades
7.- Definir esquemade cuantificacion del 3
avance de todaslas actividades {documerniaren
el campo Motasde cada actiidad)
Aprobacioncronogramas por
| la PMOy lider de proyecto
Si
grrm——— =
h
(i = 2 Creacion de carpeta Se enwvian
Revision Generacion de g PRE
/ % ot de documentaciony archivos al lider
o Cronograma 4 , archivo seguimiento sequimiento del para iniciar
3 N A No s 23
E del proyecto estandar PMO SO Seainianta
Observaciones?
Checklist

b. Actualizacion de Estado del Proye: una vez que la Oficina de Proyect

Figura 15. Revisién de Informacién Inicial del Proyecto

realiza las observaciones y elabora el expte correspondiente al proyec se
enviacon una periodicidad de 15 dias, un correo al ligeproyecto solicitand
la actualizacion de los avances del proyecto. @t envia, en los formatc

respectivos, los avances del proyecto a la OfideaProyectosincluyendo:

“Actividades Relevantes”, “Proximos Pasos”, “Arel=Atencior”’, “Acciones de

Mitigacion” y Porcentajes de Completitud de lasividades en el Cronogran

elaborado usando la herramieMicrosoft Project De esta manera la oficina

proyectos puec proceder a consolidar dicha informaciéon de todssplmyecto:

de la vicepresidencia y presentar los resultadakedemperio de los mism
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Oficina de Proyectos

Inicio

: Enwvia correo aliderss

/JH\. para la actualizmdon

| / de avances de
Proyectos

Revisa correny

archivos
actualizadaos

s

Informacién
Completa

Preparacion de Informe
e Indicadares de
Desempefio de los
Proyectos

Lideres de Proyectos

Revisa y
actualiza plan

de actividades y
reporte de

Envia corren con
los archivos
actualizados

avance

Figura 16. Actualizacién de Estado del Proyecto

c. Elaboracion de Informe e Indicadores de Desempefise actualiza en el

expediente del proyec su estado (En Conceptuacion, En Ejecucion,
Detenido, Cancelas, Finalizado) yel porcentaje de ejecucion fis actualizado
en el cronogran del mismo, se procedecrear o actualizar la Cui S de Tiempo
de cada proyect para visualizar la desviacibn en tiempo con resped!
cronograma y calcular el indicador de % de desdraen tiempe, por ultimo se
elabora un pronostico o fecha de culminacion praylec de acuerdo a

tendencia actu, para proceder a elaborar un informeeporte de desempeiio
cual es enviado a los lideres, gerentes y vicatgasia de Sistemasel cual se
discute en la reunién de seguimiento. Si el prayéet culminado se cierra

ciclo de control y seguimiento del proye, actualizando el estado a “Finalizac
dentro del expediente y el informe de desem, de lo contrario, cada 15 dias

inicia elproceso de “Actualizacién de Estado del Proye
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Inicio

5e elabora infomme
de desempefio de
prayectos y se envia
a lideres de
proyectos, gerertes
de dreay
Vicepresidente

Secreaoactualiza la Cuna
SdeTiempode los
proyecto, se calcula el
indicador dedesviacion en
tiempo yseelabora
pronostico

Se consolidan
los reportes de
avance
enviados por
los lideres

Se realiza
reunion de
seguimiento

y :;Ha culminadao

el Proyecto?

Se inicia el proceso de
Actualizacion de
Estado de Proyedos
cada 15 dias

Oficina de Proyectos

5e realizan las
acciones para el
cierre
administratho del
proyecto

Figura 17. Elaboracién de Informe e Indicadores de Desempe

Adicionalmente se realizé la observacién del procesn la colaboracién del equipo
la Oficina de Proyectos de la Vicepresidencia de Biate obteniéndose los siguien
resultados:

Tabla 5. Formato de Registro de Observaciones para el Preso Actual deSeguimiento yMedicion de
Desempefio de los Proyectos deVicepresidencia de Sistem:

Formato de Registro de Observacio!

SVgir:l Proceso de Seguimiento y Medicion de Desempefimsidlioyectos de |

0ozl Vicepresidencia de Sisten

=EHibERIESY Integrantes del equipo de la oficina de proyeclideres de proyectos y geren

de area
Dli|=lee]g 4 semanas

pI=elolelol)l El evento consistid en obsenel seguimiento de dos proyectos/requerimie
W [SREVERIH de corta duracion desde su inicio y siguiendcproceso actual de medicion ¢
desempefio de proyectos dentro de la vicepresidelecgEastemas. Se procedi
revisar la documentacién correspondiente al expediele cada uno de los d
proyectos/requerimientos, asi como las actualizae$o de los mism, la
interaccion entre la oficina de proyectos, los taede proyectos y los geren

de area, la participacion en la elaboracién deldmhe e indicador de cac
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proyecto y su presentacion en la reunion de segutoi

* Uno de los puntos relevantes que se observé duelnteoceso fue que ¢l
Relevantes mismo viene a dar continuidad en cierta medida,rec@sos previos d
para la solicitud y aprobacion de fondos para proyectoguerimientos y contrat
Investigacion: de soporte y mantenimiento. Una vez que el proygetba visualizado
conceptualizado, se realiza una solicitud de oferta los diverso
proveedores, se reciben las propuestas y se llewas® a un comité d
compras que aprueba o rechaza la solicitud de dosiés para el proyectg.
En este punto, de haber sido aprobado el proysgta@onoce el presupuegto
aprobado y su estructura de imputacién, de acuerdtipo de inversion
Vale la pena destacar que estos procesos se emapeattualmente en vigs
de automatizacion utilizando una herramienta welalsorativa que permite
la creacion de flujogramas de procesos para intei@t y aprobacion.
» De igual forma se observé que existe una discrigiéraentre los proyectds
gue se ejecutan al momento de realizarle el seguitmirespectivo. Esto $e
debe a que no todos los proyectos pueden o necesstacontrolados. SE
definid entonces el siguiente criterio extraido ldedocumentacion de |
Oficina de Proyectos de la Vicepresidencia de Biate
0 Es considerado un proyecto que debe ser controlpoo la
oficina de proyectos cuando:
= Son considerados de alta visibilidad o estrategigos la
alta gerencia.
= Implican una inversion media o alta.
= Esta asociado a la Implementacion o generacién| de
nuevos servicios o productos, cuando se Modificgn u
Optimizan sistemas o funcionalidades existentes.
0 Es considerado un proyecto que no debe ser comloofzor la
oficina de proyectos cuando:
= No excede las 160 Horas Hombre de construccion.

= No agrega o modifica una funcionalidad a las plataias
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0 sistemas.
= Es de bajainversion..

» Tanto para la inclusién de proyectos nuevos enmetgso de seguimiento
medicion de desempefio, como para la recepcion sleatdualizacione
periddicas, la oficina de proyectos envia al lidiel proyecto via correo |
solicitud y en muchos casos programa reuniones palarar dudas.

» Durante la reunidon de seguimiento se presentarsgutién los informes @
avance y estado de los indicadores de desempe€addeproyecto entre Ig
gerentes de area, vicepresidente de sistemas ipafie proyectos, fijand
lineamientos y tomando deciciones necesarias @agdcucion y avance (
los proyectos.

» El intercambio de informacién durante todo el preeze/ entre cada una ¢
las partes involucradas se lleva a cabo via correlectronico. Los
expedientes y documentacion de cada proyecto skivarc de formg

electronica en un servidor solo accesible para fizina de proyectos. Lo

informes de desempefio e indicadores para cada proge plasman en dIs

formatos, el primero utilizando Microsoft Excel ¥ sesgundo utilizand

Microsoft Power Point, ejemplos a continuacion:

DIGITEL Proyecto Reestructuracion del IVR 121

Objetive - Reporte de Avance (11-Abr-11)

Actividades relevantes

[ Fechs [sEsperaco] wmeat | oepesy. [ Temeo]
| 11-Abr | 9% I 65% ‘ 4% | A%

s el o Proximos Pasos

3
3

AEEREEEREERE

Areas de Atencién Acciones de Mitigacién

1D Provecto: PS-MVA 26

y

o

e

=}

e

e

[
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DlGlTEL Proyecto Reestructuracion del IVR 121

Resumen Plan {11-Abr-11)

<@ §

00 09 < L@

HEEEER SRR

[ETE
mié 20411

mié 21011
e TONT1  hmd2#E 11

3z

.

1D Froyecto: P5-MyA2E

oLl b= Una vez realizado el procesode observacion, segaoedcluir lo siguiente:

ClChIEER  w E| proceso de medicion de desempefio de proyecttsal asolo
contempla la presentacion de un solo indicador ifiador de % ddg
desviacion en tiempo del proyecto).

= El| proceso es totalmente manual y requiere una gcantidad dg
esfuerzo para lograr la actualizacion de los forogtle avance de cada
proyecto.

El proceso actual de medicion de desempefio es acegw sencillo, en el cual
interactdan tanto los lideres de proyecto, gerentespresidente y oficina de proyectos, lo que
permite que el producto del proceso tenga visidigt los proyectos tengan el apoyo de la alta
gerencia para tomar acciones correctoras o corascéinte la presencia de una no conformidad o
riesgo inminente. Comparandolo con las mejorestipes descritas en el Capitulo I, sobre el
Seguimiento y Control de los proyectos, pudierardeaue proceso las toma como base, sin
embargo, le falta aun camino por recorrer. Si enpretende abarcar todo el proceso de
Seguimiento y Control de un Proyecto, si tiene caijetivo proveer a los lideres de proyecto,
informacién oportuna sobre el desempefio del proyecte permita a este Ultimo tomar acciones
de ser necesario.

Seguan (PMI, 2008), uno de los procesos de SeguimigrControl plantea queDar

Seguimiento implica realizar informes de estadodimenes del avance y proyecciones. Los
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informes de desempefio suministran informacion sebdesempefio del proyecto en lo relativo
al alcance, cronograma, costos, recursos, calidagggos..”.Para el caso del proceso actual de
medicion del desempefio de los proyectos de la igs@fencia de Sistemas, lo sefialado solo se
cumple para el caso del cronograma. Esto represeat@aportunidad de mejora para el proceso
actual, el cual pudiera incorporar mas variabldspdeyecto a ser medidas y proyectadas. De
igual manera, en otro de los procesos de Seguimie@ontrol planteado por el (PMI, 2008)
conocido como Informar el Desempefio, se defineieinm como €l proceso de recopilacion y
distribucion de informacion sobre el desempeiioluidos informes de estado, mediciones del

avance y proyeccioné€n esta descripcion encaja perfectamente el pmaetual.

Otra oportunidad de mejora al proceso la constielypecho de que se encuentra en
desarrollo una herramienta para automatizar un pooesos que se pueden considerar previos
al de medicion del desempefio de los proyectosizéhido la misma plataforma, es posible
desarrollar un flujopgrama que permita sustituiridéeraccion via correo por recordatorios

automaticos, reportes y aprobaciones via web.

Por dltimo se presenta la informacion recopiladalate entrevistas realizadas con
respecto a la percepciéon que se tiene del procesmetlicion de desempefio actual y las
propuestas de mejoras para el mismo. Dichas estasyise llevaron a cabo, tal y como se
plante6 en el Capitulo Ill, dos entrevistas poracgerencia objeto de estudio siendo un total de 8
entrevistas. La informacion original de cada enstavse encuentra en el Anexo B — Entrevistas,
a continuacion se exponen las conclusiones e igeasrales para cada una de las preguntas

realizadas:

Descripcion del proceso de Medicidn de Desemperiosderoyectos

1. ¢, Qué opinion tiene usted sobre el proceso actuahuelicion de desempefio de

proyectos de la Vicepresidencia de Sistemas?

a) Lider de Proyecto de la Gerencia de Proyectos desB&mas #1:Es basico, se
limitan a indicar si el proyecto esta retrasado @ deberian presentarse mas
indicadores

b) Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y Bl#Actualmente realizan un

gran trabajo con el poco personal que conformageipe, sin embargo, deberian
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9)

ampliarlo y tener a alguien que conozca la metagal®AP para que pueda ofrecer
mayor guia y recomendaciones oportunas para pstééi proyectos. Actualmente no
es parte del proceso la participacion activa dédma de proyectos en la elaboracion
del cronograma, asi como en el analisis y evalnad& mismo, sin embargo, si el
apoyo es solicitado se presta

Lider de Proyectos de la Gerencia de Integracion d8istemas y Web #1Se
deberian cubrir otros aspectos aparte del tieng@a, pedir el desempenfio

Lider de Proyectos de la Gerencia de Desarrollo déuevos Productos y SVA #1.:
Cumple con los estandares en lo referente a lacdedén funcién del tiempo.

Lider de Proyectos de la Gerencia de Integracion d8istemas y Web #2Es una
manera de obtener de un ente externo a la gerenetciones sobre la ejecucion del
proyecto. También permite disparar alarmas en mtosamiticos del proyecto. Es un
proceso muy necesario

Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y BI2# El proceso genera
informacion que ayuda al gerente de area y al lidrproyecto, asi como a los
stakeholders.

Lider de Proyectos de la Gerencia de Proyectos déstémas #2:Se basa en las
mejores practicas, sin embargo la vicepresidermigene la madurez para adoptarlas
por completo, se pudiera decir que el proceso ntotadmente congruente con la
forma en que se trabaja. Existen casos en losscdaleeria ser el proceso flexible y
hoy en dia no es asi, por ejemplo, con los frezzdela red (periodo cercano a una
fecha o fechas importantes en los cuales no seepubdcer cambios en las
plataformas o sistemas para prevenir una fallaadeete los servicios a los clientes),
los cuales sabemos en la mayoria de los casosaégs @pocas del afio se dan, pero
no la fecha exacta hasta que lo anuncia el Vicemet, razén por la cual un
proyecto puede verse interrumpido por este perafdotando considerablemente la
métrica del mismo. Otro caso consiste en los ptogegue son estratégicos o de alto
impacto, los cuales muchas veces son solicitadosica fecha de entrega impuesta,
sin haberse realizado una planificacion ni un cgoama, cuando el equipo de
proyectos realiza la planificacion y el cronograymee que es imposible cunplir con

la fecha por mas esfuerzos o recursos que se oreorpse sabe de antemano que el
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h)

proyecto esta condenado. Tampoco se analizandowda de riesgo y los resultados
de las mediciones en muchos casos se usan patazaeados equipos.

Lider de Proyectos de la Gerencia de Desarrollo déuevos Productos y SVA #2:

El proceso es util, ya que permite conocer si eygrto esta o puede llegar a estar

retrasado, sin embargo es muy manual.

Un andlisis de las respuestas podra ser visualeadiCapitulo VI. Propuesta

2.

¢,De qué manera participa la gerencia a la cual ubtepresenta en el proceso

de medicién del desempefio de los proyectos?

a)

b)

9)

Lider de Proyecto de la Gerencia de Proyectos des&mas #1:La gerencia en la
cual participo no realiza mediciones. Solo se Andtactualizar la informacion del
avance del proyecto para enviarla a la OficinaPdeyectos. Como lideres de
proyecto, solo se reporta avances o problemas.

Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y BI1# Entregando la
informacion solicitada de avance de proyectos.

Lider de Proyectos de la Gerencia de IntegraciéBisiemas y Web #1: Solo en la
generacion y reporte de los avances, mas no seiparn la evalacion.

Lider de Proyectos de la Gerencia de Desarrollo dduevos Productos y SVA #1.:
En el reporte a tiempo de lo avances del proyecto.

Lider de Proyectos de la Gerencia de Integracion d8istemas y Web #2Se envia
guincenalmente el avance de la ejecucion en ekétrajla Oficina de Proyectos, la
cual calcula la curva S, el % de desviacion y todeproyectada de culminacion. El
lider de proyecto debe recibirla y tomar acciones.

Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y BPR#Se participa activamente,
enviando el reporte de avance, en la planificagi@maboracion del cronograma base
del proyecto y tomando acciones con la informaa@e envia periodicamente la
oficina de proyectos

Lider de Proyectos de la Gerencia de Proyectos dést@mas #2:Reportando los
avances del proyecto, entregando el crnogramaainjcirabajando para corregir las

desviaciones reportadas por la oficina de proyduegg de cada reporte.
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h)

Lider de Proyectos de la Gerencia de Desarrollo déuevos Productos y SVA #2:

Enviando a la gerencia de proyectos la informadg&avance que solicitan.

Un andlisis de las respuestas podra ser visualeadiCapitulo VI. Propuesta

Mejora del Proceso mediante la Formulacién de Nsdwdicadores

3.

¢,De qué manera cree usted que pueda el procesoatbaidn del desempefio de

proyectos de la Vicepresidencia de Sistemas serefesivo?

a)

b)

d)

Lider de Proyecto de la Gerencia de Proyectos des&mas #1:En muchas
ocasiones no hay mucho apoyo de la alta gerenceéa ptender oportunamente las
alertas de los proyectos, la Oficina de Proyectosl proceso de seguimiento y
medicion de desempefio, deberia ser mas activoparéisipativo y tener autoridad
para escalar casos, debe ir mas alla de actullirg@ormacion que envia el lider
Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y BI1# Participando mas
dindmicamente desde el inicio del proyecto, inv@odose en la planificacion,
haciendo las veces de consultor/asesor de proyegcespueda ofrecer al lider su
opinion y conocimiento de las mejores practicas

Lider de Proyectos de la Gerencia de Integracion d8istemas y Web #1la
oficina de proyectos puediera participar mas astesate, en las reuniones de avance
de cada uno de los proyectos, para que puedaraapoopuestas que ayuden mas en
la ejecucion al lider del proyecto, levantando takr o sugerencias, mas alla de
indicar el tiempo de desviacion que se lleva &théa.

Lider de Proyectos de la Gerencia de Desarrollo déuevos Productos y SVA #1.:
Hasta ahora el proceso dentro de su alcance cuoplis expectativas

Lider de Proyectos de la Gerencia de Integracion deéistemas y Web #2:
Implementando algin mecanismo que haga que elgow@E=Ea mas automatico, tanto
para los lideres como para la misma oficina dequimg.

Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y BPR#Manteniendo la vigencia
de la informacion e incorporando a sugerencias laritéormacion reportada por los
lideres, es decir, no simplemente plasmar lo eov@al el lider en su reporte de

avance, agregar un aporte.
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9)

h)

Lider de Proyectos de la Gerencia de Proyectos destemas #2:Adaptando la

medicion o el proceso de medicibn a la realidad cdeno se trabaja en la

vicepresidencia.

Lider de Proyectos de la Gerencia de Desarrollo déuevos Productos y SVA #2:

Siendo mas automatizado.

Un andlisis de las respuestas podra ser visualeadiCapitulo VI. Propuesta

4.

¢De qué manera cree usted que pueda el proceso eiaidn del desempefio

de proyectos de la Vicepresidencia de Sistemas apayas a la gerencia a la cual usted

representa en la gestion de desempefio de sus piag/2c

a)

b)

d)

Lider de Proyecto de la Gerencia de Proyectos des&mas #1:Involucrandose
mas en el proceso de planificacion del proyectomd@mera que sea un asesor y
contralor para que los entregables de seguimientengreguen y haciendo que las
alertas sean levantadas oportunamente. Apoyareh @évescalacion de problemas,
gue tengan el poder para hacer esto

Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y Bl#Siendo un proceso donde
la Oficina de Proyectos tenga la potestad de coaaci

Lider de Proyectos de la Gerencia de Integracion d8istemas y Web #1Si el
proceso fuera mas automatizado y generara infodmagias oportuna durante la
planificacion y ejecucion del proyecto, ya que deaananera se puede visualizar
como se va durante todo el proceso del proyectomat acciones preventivas y no
post mortenDeberia ser informacion mas continua y agregamam®indicadores

Lider de Proyectos de la Gerencia de Desarrollo déuevos Productos y SVA #1.:
Deberia el proceso incorporar otro tipo de med&sorcomo por ejemplo la
desviacion en cuanto a calidad. Adicionalmente|oereferente a las proyecciones
gue se realizan sobre la fecha de culminacion eomdsviacion que posee el
proyecto, deberia ofrecer propuestas para cordighia desviacion y acortar en
tiempo la fecha pronosticada. También seria inapbtet medir en funcién de los
costos

Lider de Proyectos de la Gerencia de Integracion d8istemas y Web #2Siendo

mas una herramienta de apoyo. Dando a conocemlariamcia y utilidad que tiene,
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hacer ver las bondades de herramientas de proy&dtasizando un mayor analisis

de los puntos que reportan los lideres y ofrecieambsoria oportuna a los mismos
sobre gestidén de proyectos y mejores practicasirdaraciones sobre como se debe
proveer la informacién solicitada a los lideresmbtogar criterios para toda la

vicepresidencia, ofrecer manuales de procedimientos

f) Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y BR# Agregando informacion
sobre otros aspectos del proyecto, no solo soltes@acion en tiempo.

g) Lider de Proyectos de la Gerencia de Proyectos déstemas #2:Incorporando los
factores de riesgos desde la planificacion y hadks seguimiento también y
agregando mediciones de nuevas variables aparteglo.

h) Lider de Proyectos de la Gerencia de Desarrollo déuevos Productos y SVA #2:
Nos ayudaria mas proporcionando otro tipo de indmidn ademas de la que ya
ofrecen, por ejemplo, el nivel de riesgos que teln@oyecto, si se desvia mucho del
presupuesto, etc.

Un analisis de las respuestas podra ser visualigadCapitulo VI. Propuesta.

5. ¢, Cudles factores sobre el desempefio de los proyettda gerencia que usted

representa cree que son importantes medir?

Para presentar los resultados de las diversas stasugespecto a esta interrogante se

elaboré la siguiente tabla basada en las respudsizesda uno de los entrevistados:

Tabla 6. Resultados de Entrevistas sobre Factoreslwe el desempefio que se consideran importantes nired

a Riesgos no Mecanismos de
0, 0
Calidad (% e (%) Impacto en el % de uso del Gestion del

Tiempo (% de  Costo (% de Dedicacién de  cumplimiento de - Negocio (%) / producto dentro ;
o e o .. INivel de Cambio
desviacion) desviacion) RRHH (en HH) criterios de aceptacion, Retorno de de la
Implementados

tolerancia a fallas) E;ﬁ;g;‘z ((tjol ) Inversion (%) organizacion ©6)

X
X
X
1 il

3% 3%

Entrevista

#mxxxxxxxx
3

X
X
X
X
X
X
X
X
8
7%

N
~

Se observa entonces que, las variables mas meda®mar los entrevistados, que son

consideradas como importantes medir en la gesédosdproyectos son: desviacién en el tiempo
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de ejecucion del proyecto, desviacion de costosrespecto al presupuesto, dedicacién de los

recursos humanos a los proyectos y cumplimientdodecriterios de aceptacién o casos de

pruebas no exitosos (fallas en el desarrollo) camdicadores de la calidad del producto del

proyecto. Otros aspectos mencionados lo constitlgeidentificacion de riesgos o nivel de

riesgo del proyecto, impacto del negocio, retormo la inversion, uso del producto en la

organizacion y uso de mecanismos de gestion dddicam

6.

¢, Cual es la fuente para obtener los datos o facsoaeser medidos?

A continuacioén se presentan para cada uno de dtsrés, los tipos de fuentes planteados

en las respuestas de los entrevistados:

Tiempo (% de desviacién)

a)

9)

h)

Lider de Proyecto de la Gerencia de Proyectos desBmas #1:como se
realiza actualmente, del reporte del avance queetos lideres de proyectos a la
Oficina de Proyectos.

Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y Bll#fuente actual.

Lider de Proyectos de la Gerencia de Integracion deistemas y Web #lentre
la gerencia de planificacion y control y la gerangjecutora.

Lider de Proyectos de la Gerencia de Desarrollo deuevos Productos y SVA
#1: cronograma del proyecto.

Lider de Proyectos de la Gerencia de Integracion dSistemas y Web #2:
cronograma.

Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y BR#lideres, cronograma
inicial y reporte de avance.

Lider de Proyectos de la Gerencia de Proyectos dést@mas #2:cronograma
inicial vs reporte de avance de los lideres dequtuy

Lider de Proyectos de la Gerencia de Desarrollo déuevos Productos y SVA
#2: cronograma inicial vs avance de los lideres.
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La fuente de informacion proviene del cronograraatd el inicial o base que envian los

lideres a la oficina de proyectos al inicio, conhaj@e envian con los porcentajes de

avance de las tareas actualizados periédicamente.

Costos (% de desviacion)

a)

b)

9)

h)

Lider de Proyecto de la Gerencia de Proyectos des&mas #1:la gerencia de
Planificacion y Control posee el presupuesto apmtoba en conjunto con los
lideres de proyectos o gerentes de area se obtigoemacion sobre lo
desembolsado.

Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y Bll# presupuesto original
vs lo ejecutado.

Lider de Proyectos de la Gerencia de Integracion deistemas y Web #lentre
la gerencia de planificacion y control y la gerengjecutora.

Lider de Proyectos de la Gerencia de Desarrollo deuevos Productos y SVA
#1: Presupuestado vs. Reporte de lo ejecutado.

Lider de Proyectos de la Gerencia de Integracion dSistemas y Web #2:
comités de compras, presupuesto, hojas de enteasirdcios en el sistema SAP.
Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y BI2# negociaciones
iniciales, reporte del lider, hojas de entradaatgisios en SAP.

Lider de Proyectos de la Gerencia de Proyectos dést@mas #2:presupuesto
vs gastos reportados en el sistema SAP mensualmente

Lider de Proyectos de la Gerencia de Desarrollo déuevos Productos y SVA
#2: presupuesto vs sistema SAP.

La fuente de informacion proviene del presupuestie yas erogaciones de dinero que

pueden obtenerse tanto del sistema de contabilidda empresa como del reporte de los

lideres de proyecto o gerentes de area.

Dedicacion de RRHH (en HH)

a)

Lider de Proyecto de la Gerencia de Proyectos des§mas #1:de una

aplicacion donde se guarde la informaciéon de loygutos y sea accesible para
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los lideres y personas involucradas en cada proyelet manera que puedan
reportar las horas dedicadas a cada proyecto Ijzeidn no esta implementada
en la actualidad).

b) Lider de Proyectos de la Gerencia de Integracion d8istemas y Web #1.:
interno de la gerencia ejecutora, (preferiblement®matizado a través de algun
sistema o herramienta no implementada actualmente).

c) Lider de Proyectos de la Gerencia de Integracién dSistemas y Web #2:
Reporte de lideres y recursos.

d) Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y BI2# reporte del lider,
aunque se preferiria contar con una herramientagistro de horas y que fuese
mas automatico obtener la informacion en estedenti

e) Lider de Proyectos de la Gerencia de Proyectos dest&mas #2:reporte de los

lideres.

La mayoria coincidié que la fuente es represenpaddos lideres de proyectos, quienes
enviarian un reporte de horas a la oficina de mtoge sin embargo, se pudo observar la

inquietud de utilizar una herramienta que faclit@ctualizacion de dicho reporte.

Calidad (% cumplimiento de criterios de aceptacidolerancia a fallas)

a) Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y Bli#funcionales o clientes
finales del proyecto.

b) Lider de Proyectos de la Gerencia de Integracion deistemas y Web #lentre
la gerencia de planificacion y control y la gerangjecutora.

c) Lider de Proyectos de la Gerencia de Desarrollo déuevos Productos y SVA
#1: Criterios de aceptacion y nivel de cumplimientol@ mismos, satisfaccion

del cliente.

En este caso, el listado de criterios de aceptagidpinion de los clientes finales o
funcionales constituyen la fuente principal, deaigiorma para las pruebas se tiene el
veredicto de la gerencia de planificacion y contjoien posee una unidad ejecutora de

pruebas para los proyectos.
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Riesgos no Identificados (%) / Nivel de Riesgos Belyecto (%)

a) Lider de Proyecto de la Gerencia de Proyectos des&mas #1:el lider de
proyectos en su planificacion debe identificar ples riegos y alertas que se
puedan presentar, lo cual representa la base deatacndn, de igual forma
incluye informacion sobre las alertas que se ptasean el proyecto durante su
ejecucion.

b) Lider de Proyectos de la Gerencia de Desarrollo d¢uevos Productos y SVA
#2: riesgos identificados por los lideres en la pleadion y durante el avance del

proyecto tanto por los lideres como por la ofiadegroyectos.

En ambos caso se identifica al lider de proyectmsocel proveedor de la informacion,
tanto a nivel de la planificacién o plan de riesgoemo a nivel de identificacion de

riesgos durante el proyecto.

Impacto en el Negocio (%) / Retorno de Inversion)(%

a) Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y Bll#reportes financieros,

alta gerencia.
b) Lider de Proyectos de la Gerencia de Proyectos déstémas #2:los datos los

reporta Ventas vs la inversion.

% de uso del producto dentro de la organizacion

a) Lider de Proyectos de la Gerencia de Proyectos dést@mas #2:se pudieran
utilizar resultados de encuestas a potencialesiosu@ales vs la proyeccion de

potenciales ususarios finales

Mecanismos de Gestién del Cambio Implementados (%)

a) Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y BI1# Gerencia de

Organizacion y métodos.

7. ¢, Cuales considera usted que serian los valores ttB#es de los factores a ser

medidos?
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En esta pregunta, los entrevistados ofrecieronitrio sobre los valores aceptables para

los factores indicados en la respuestas de la ptaganterior, a continuacion las

respuestas de cada entrevista para cada factor:

Tiempo (% de desviacién)

a)

b)

9)

h)

Lider de Proyecto de la Gerencia de Proyectos desB&mas #1:El tiempo
deberia medirse a nivel de porcentaje dependieada shagnitud del proyecto, y
prestarse atencion cuando el proyecto tiene falsegjesviacion debe ser
independiente en cada fase

Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y BI1# Desviacion
porcentual

Lider de Proyectos de la Gerencia de Integracion d8istemas y Web #1%
actual de desviacion en tiempo

Lider de Proyectos de la Gerencia de Desarrollo deuevos Productos y SVA
#1: 10% de desviacion del tiempo planificado

Lider de Proyectos de la Gerencia de Integracién d8istemas y Web #2%
actual de desviacion en tiempo

Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y BI2# Debe ser flexible y
depender del proyecto, de su duracion, de su impact

Lider de Proyectos de la Gerencia de Proyectos destmas #2:Debe ser
flexible, dependiendo del tipo de proyecto, derapacto, tamafio, condiciones.
No deberian tratarse a todos los proyectos pot igua

Lider de Proyectos de la Gerencia de Desarrollo déuevos Productos y SVA
#2: Deberia ser menor o igual al 20%

Entre las ideas principales se indicé que debarseorcentaje, debe también ser flexible,

de acuerdo al proyecto, por lo que pudiera tenagrgango de valores aceptables en lugar

de un valor aceptable y medirse de forma indepataelieuando el proyecto es dividido

en fases.

Costos (% de desviacion)
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a) Lider de Proyecto de la Gerencia de Proyectos des&mas #1:no deberia
excederse el presupuesto en mas del 15%.

b) Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y BI1# desviacion
porcentual.

c) Lider de Proyectos de la Gerencia de Integracion d8istemas y Web #1:
Menor o igual al 10% en la desviacion del presufoues

d) Lider de Proyectos de la Gerencia de Desarrollo déuevos Productos y SVA
#1: De acuerdo a las mejores practicas

e) Lider de Proyectos de la Gerencia de Integracién dSistemas y Web #2:
Entre el 5% y el 10% de desviacion respecto alupessto

f) Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y BPR#no deberia superar el
10% para proyectos de gran inversion ni el 20% peogectos de baja inversion.

g) Lider de Proyectos de la Gerencia de Proyectos dasteémas #2:deberia
utilizarse un criterio similar que en tiempo, degiendo de cada proyecto, si es
de alta inversion o baja inversion.

h) Lider de Proyectos de la Gerencia de Desarrollo d¢uevos Productos y SVA
#2: deberia ser menor o igual al 15%.

Debe ser un porcentaje, se sugirio tratar diferenfgroyectos de baja inversion de
aquellos que son de alta inversion. Los rangoslaseni entre el 5% y el 20% de

desviacion del presupuesto.

Dedicacion de RRHH (en HH)

a) Lider de Proyecto de la Gerencia de Proyectos desBmas #1:No debe
excederse de un 5% de las horas de trabajo serma®atada recurso

b) Lider de Proyectos de la Gerencia de Integracion d8istemas y Web #1.:
Menor al 15% de las Horas Hombre planificadas

c) Lider de Proyectos de la Gerencia de Integracién dSistemas y Web #2:
Menor o igual al 10% de desviacion respecto adaifitado.
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d) Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y BR#depende del proyecto
y su nivel de impacto en la corporacién, pero amegd no deberia excederse en
el 10% de las horas programadas.

e) Lider de Proyectos de la Gerencia de Proyectos déstemas #2:depende del
porcentaje de dedicacion del recurso a un proygctogjemplo, con el 50% de

dedicacion no deberia estar asignado a mas dealgecios.

Se pudo observar que puede ser medido desde e gentista de la cantidad de horas
dedicadas efectivamente vs. las planificadas, ctambién de la cantidad de proyectos
que se le asignan a un recurso. Los rangos ostitarwe el 5% y el 15% de desviacion
plan de horas de dedicacion por recursos.

Calidad (% cumplimiento de criterios de aceptacidolerancia a fallas)

a) Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y Bll# 98% de aceptacion.

b) Lider de Proyectos de la Gerencia de Integracion d8istemas y Web #1.:
tolerancia a fallas menor al 20%.

c) Lider de Proyectos de la Gerencia de Desarrollo déuevos Productos y SVA
#1: de acuerdo a las mejores practicas.

Los entrevistados sugirieron el 98% de aceptaciva snas del 20% de casos no exitosos
en las pruebas.

Riesgos no Identificados (%) / Nivel de Riesgos Eelyecto (%)

a) Lider de Proyecto de la Gerencia de Proyectos des&mas #1: menor al 10%.
b) Lider de Proyectos de la Gerencia de Desarrollo d¢uevos Productos y SVA
#2: deberia permanecer menor al 10%.

Impacto en el Negocio (%) / Retorno de Inversion)(%

a) Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y Bll#que se recupere la
inversion realizada en el proyecto.

b) Lider de Proyectos de la Gerencia de Proyectos destemas #2: mayor al
50%.
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% de uso del producto dentro de la organizacion

a) Lider de Proyectos de la Gerencia de Proyectos des@mas #2: mayor al
50%.

Mecanismos de Gestion del Cambio Implementados (%)

a) Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y Bll# 90% de mecanismos

de gestion del cambio implementados.

Objetivo 3: Caracterizar los proyectos de la Vicepesidencia de Sistemas y de las gerencias

ejecutantes de proyectos.

A continuacion se presentan las respuestas dentesvistas separadas por gerencia, se
procedio a entrevistar a dos personas de cadacigejacutante de proyectos, de manera tal que
se pudiera conocer en forma general cuales soprdmiicto, los clientes, los proveedores y los

procesos de cada gerencia.

Gerencia de CDC SAP vy Bl

1. ¢Cuales son los productos obtenidos generalmentadiamte la ejecucion de los
proyectos de la gerencia a la que usted representa?
a. Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y Bll#Nuevas aplicaciones
0 incorporacién de nuevas funcionalidades y delasrgpara apalancar los
procesos de negocio financieros e implementacion nigores practicas
financieras.
b. Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y BI2# Desarrollos,
Configuracién, Adaptacién o Implementacion de Médulle SAP y de Sistemas
de inteligencia de negocio que apoyan los procadosnistrativos, de logistica y
de ventas.
2. ¢Cuédles son clientes (tanto internos como externog)le generalmente son

beneficiados con la ejecucion de los proyectosalgdrencia a la usted que representa?
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a. Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y Bll#
I. Internos: Finanzas y Recursos Humanos.
ii. Externos: Entes Regulatorios, Proveedores y Cherfignales (no
directamente).
b. Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y BR#
I. Internos: Finanzas, Compras, Ventas y Mercadeo
ii. Externos: Distribuidores de tarjetas prepagadas
3. ¢Cuédles son los principales proveedores (tantorimbs como externos) de la gerencia
a la que representa y que le permiten a esta lz@ggdn de sus proyectos?
a. Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y Bll#
I. Internos: Finanzas, Gerencia de Tl (bases de defjogpos), Gerencia de
Soporte de Sistemas.
ii. Externos: Proveedores especializados en modulos Si&P,
desarrolladores, consultores.
b. Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y Bp#
I. Internos: Gerencia de Tl (Redes, equipos, basdatds)
ii. Externos: consultores.
4. ¢Cudles son los insumos 0 recursos necesarios parajecuciéon en general de los
proyectos que lleva a cabo la gerencia a la cudkdsrepresenta?
a. Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y Bll#Licenciamiento para
modulos de SAP, mano de obra calificada (HH), explip
b. Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y BI2# Requerimiento,
recursos humanos, equipos, infraestructura y puesip.
5. ¢Cudles son los procesos que generalmente se llavaabo mediante la ejecucion de
los proyectos en la gerencia a la cual usted repréa?
a. Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y BIl#En esta gerencia se
utiliza la metodologia SAP para todos los proyedassmisma consiste en:
i. Preparacion del Proyecto: se identifica el equigotbajo, clientes,
recursos, areas impactadas.

ii. Generacion de Carta Gantt: se realizan estimaciyppesronograma.
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iii. Blue Print: se prepara todo el detalle del proyegtse genera al
documento final de alcance. Si todos los interesadtdn de acuerdo se
firma el contrato de contarse con un proveedormreate de lo contrario se
pasa a la siguiente fase.

iv. Realizacién: se ejecutan las configuraciones, ad®ones técnicas,
desarrollos y pruebas.

v. Preparacion final: se prepara el ambiente en pmdnigara que soporte
la nueva configuracién o desarrollo, se configumnroles de seguridad,
se determinan las reglas de negocio, se migrars datee modifican
masivamente registros.

vi. Pase a produccién: se realiza un control de carpbi@ el pase a
produccién del proyecto donde estan involucradosisqmal de la
gerencia, y proveedores.

b. Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y BI2# Se utiliza la
metodologia de proyectos ASAP, propia de los primgeasociados a SAP.

Gerencia de Proyectos de Sistemas

1. ¢(Cuales son los productos obtenidos generalmentadiamte la ejecucion de los
proyectos de la gerencia a la que usted representa?

a. Lider de Proyecto de la Gerencia de Proyectos desg&mas #1:Por lo general
son aplicaciones o modulos de sistemas existégsarrollos).

b. Lider de Proyectos de la Gerencia de Proyectos dést@mas #2:Desarrollos,
Nuevas funcionalidades, cambios en los sistemaglementacion de nuevas
plataformas.

2. ¢Cuédles son clientes (tanto internos como externog)le generalmente son
beneficiados con la ejecucion de los proyectosalgdrencia a la usted que representa?

a. Lider de Proyecto de la Gerencia de Proyectos des&mas #1:

i. Internos: Atencién al Cliente, Otras gerencias ideeas, Finanzas.
ii. Externos: no directamente, solo los agentes aatioi

b. Lider de Proyectos de la Gerencia de Proyectos des@mas #2:
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I. Internos: Atencion al Cliente, Ventas y Mercadeon $0s principales,
pero indirectamente el resto de las vicepresiderneimbién son clientes
de nuestros proyectos.

ii. Externos: Agentes Autorizados

3. ¢Cudles son los principales proveedores (tantorimbs como externos) de la gerencia
a la que representa y que le permiten a esta lz@ggdn de sus proyectos?
a. Lider de Proyecto de la Gerencia de Proyectos desBmas #1.:

I. Externos: desarrolladores o comercializadores damméntas de sistemas
o aplicaciones.

ii. Internos: Gerencia de Integracion y Web, Gcia. bédra configuracion
de servidores, ambientes, equipos, base de d&wmigmas Operativos) y
Coordinacion de Pruebas.

b. Lider de Proyectos de la Gerencia de Proyectos des@mas #2:

i. Internos: Gerencia de Integracion y Web, Gerenaa Sbporte de
Sistemas, Gerencia de TI.

ii. Externos: consultores, desarrolladores.

4. ¢Cuéles son los insumos 0 recursos necesarios parajecucion en general de los
proyectos que lleva a cabo la gerencia a la cudkdsrepresenta?
a. Lider de Proyecto de la Gerencia de Proyectos de s&mas #1:
Requerimientos, la mayoria de las veces horas hesnén pocos casos equipos.
b. Lider de Proyectos de la Gerencia de Proyectos deismas #2:
Requerimiento, recursos humanos, disponibilidad pdecesamiento en los
sistemas y aplicativos, equipos, licencias de sufw presupuesto.
5. ¢Cudles son los procesos que generalmente se llavaabo mediante la ejecucion de
los proyectos en la gerencia a la cual usted repréa?
a. Lider de Proyecto de la Gerencia de Proyectos desBmas #1.:

i. Levantamiento con usuarios finales de informaci@bre lo que se
requiere en el proyecto.

ii. RFP Request of Proposaki hay proveedor externo, sino se empieza a
hacer el cronograma directamente, negociandosetopos de ejecucion.

iii. Proceso de procura.
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iv. Negociacion con otras areas y /o proveedores, glaevantamiento del
requerimiento mas detallado.
v. Desarrollo y seguimiento (al proveedor).
vi. Pruebas (area de calidad) en el caso que aplique.
vii. Pase a produccion.
b. Lider de Proyectos de la Gerencia de Proyectos des@mas #2:
i. Conceptualizacion
ii. Planificacion
iii. Disefio
iv. Desarrollo
v. Pruebas
vi. Implementacion
vii. Procesos de seguimiento, procura y administratieosparalelo con
algunas o casi todas las fases anteriores.

Gerencia de Integracion de Sistemas y Web

1. ¢(Cuales son los productos obtenidos generalmentadiamte la ejecucion de los
proyectos de la gerencia a la que usted representa?
a. Lider de Proyectos de la Gerencia de Integracion d8istemas y Web #1:
Aplicaciones Web (Desarrollos) y documentacion itz
b. Lider de Proyectos de la Gerencia de Integracion d8istemas y Web #2:
Desarrollos Web, Aplicaciones, Servicios de Integna, Portales Web.
2. ¢Cuéles son los clientes (tanto internos como emés) que generalmente son
beneficiados con la ejecucion de los proyectosalgdrencia a la usted que representa?
a. Lider de Proyectos de la Gerencia de Integracion deistemas y Web #1.:
i. Internos: Vicepresidencia de Prevencion y ContiMkercadeo, ATC
(Atencion al Cliente), Finanzas, Presidencia.
ii. Externos: clientes finales.
b. Lider de Proyectos de la Gerencia de Integracion dgistemas y Web #2:
i. Internos: Finanzas, Mercadeo, Atencion al Clievientas.
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ii. Externos: Clientes finales de la operadora.
3. ¢Cudles son los principales proveedores (tantorimbs como externos) de la gerencia
a la que representa y que le permiten a esta lz@ggdn de sus proyectos?

a. Lider de Proyectos de la Gerencia de Integracion deistemas y Web #1.:

I. Internos: Coordinaciones de soporte web, soporsedadores, redes y de
sistemas operativos.
ii. Externos: consultoras de desarrollo de software.
b. Lider de Proyectos de la Gerencia de Integracion dgistemas y Web #2:
I. Internos: Gerencia de Tl, Gerencia de Soporte d&ei@as, Gerencia de
Proyecto.
ii. Externos: desarrolladores, consultores.
4. ¢Cuéles son los insumos 0 recursos necesarios parajecucion en general de los
proyectos que lleva a cabo la gerencia a la cudkdsrepresenta?

a. Lider de Proyectos de la Gerencia de Integracion d8istemas y Web #1:
Especificacion de requerimientos, asignacion de symeesto, equipos
(servidores), licencias de software, servicios desaltoria y desarrollo (Horas
Hombre, tanto externas como internas).

b. Lider de Proyectos de la Gerencia de Integracion d8istemas y Web #2:
Recursos econdmicos, recursos humanos (HH), regieetios funcionales,
equipos.

5. ¢Cuéles son los procesos que generalmente se llavaabo mediante la ejecucion de
los proyectos en la gerencia a la cual usted reprea?

a. Lider de Proyectos de la Gerencia de Integracion deistemas y Web #1.:

i. Revision de factibilidad y asignacion de recursgbumanos Yy
econdmicos)
ii. Levantamiento de informacién y andlisis del requanto
iii. Disefio de la solucion
iv. Desarrollo
v. Pruebas
vi. Implantacion

vii. Estabilizacion
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b. Lider de Proyectos de la Gerencia de Integracion dgistemas y Web #2:
i. Definicion del requerimiento
ii. Seleccién del proveedor: envio de solicitud, reidgpade propuesta y
colocacion de orden de pedido.
iii. Analisis de la Solucion.
iv. Disefo.
v. Desarrollo.
vi. Implementacion.
vii. Pruebas
viii. Puesta en Produccion.

Gerencia de Desarrollo de Nuevos Productos y SVA

1. ¢(Cuales son los productos obtenidos generalmentadiamte la ejecucion de los
proyectos de la gerencia a la que usted representa?
a. Lider de Proyectos de la Gerencia de Desarrollo déuevos Productos y SVA
#1: Soluciones tecnoldgicas para telecomunicacionegras 0 NUeVos Servicios,
implementacion de plataformas.
b. Lider de Proyectos de la Gerencia de Desarrollo d¢uevos Productos y SVA
#2: Implementacion de plataformas nuevas, integrasiometre plataformas,
ampliacion de plataformas, incorporacion de nueepgicios o productos.
2. ¢Cuédles son clientes (tanto internos como externog)le generalmente son
beneficiados con la ejecucion de los proyectosalgdrencia a la usted que representa?
a. Lider de Proyectos de la Gerencia de Desarrollo déuevos Productos y SVA
#1.
i.  Internos: Mercadeo, Atencion al Cliente, Finanzas.
ii.  Externos: Clientes finales (de forma indirecta)
b. Lider de Proyectos de la Gerencia de Desarrollo d¢uevos Productos y SVA
#2:

i. Internos: Mercadeo principalmente, Sistemas y Qpanas.
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ii. Externos: indirectamente los clientes ya que lasafdrmas les proveen

servicios.
3. ¢Cudles son los principales proveedores (tantorimbs como externos) de la gerencia
a la que representa y que le permiten a esta lz@ggdn de sus proyectos?
a. Lider de Proyectos de la Gerencia de Desarrollo déuevos Productos y SVA
#1.

i. Externos: Proveedores de equipos, soluciones, f@latas, servicios,
especializados en compafiias de telecomunicaciomessultores,
desarrolladores, integradores.

ii. Internos: Gerencia de Soporte SVA, Gerencia deggtatgon de Sistemas
y Web, Gerencia de Planificacion y Control, Gerandle TI,
Vicepresidencia de Operaciones.

b. Lider de Proyectos de la Gerencia de Desarrollo d¢uevos Productos y SVA
#2:

i. Internos: Todas las gerencias de Sistemas.

ii. Externos: proveedores de equipos, soluciones, fptatas y servicios
profesionales.

4. ¢Cudles son los insumos 0 recursos necesarios parajecuciéon en general de los
proyectos que lleva a cabo la gerencia a la cudkdsrepresenta?
a. Lider de Proyectos de la Gerencia de Desarrollo déuevos Productos y SVA
#1: Recursos econdmicos, equipos, servicios profelg@snadesarrollos,
integraciones, Horas Hombre (HH) de personal inteta la vicepresidencia de
todas las areas, energia, conexiones de red, egpacentros de datos.
b. Lider de Proyectos de la Gerencia de Desarrollo déuevos Productos y SVA
#2: Se requiere la definicion del producto o servicqae generalmente lleva
mediante un requerimiento, presupuesto, recursesahos de las gerencias
involucradas en el proyecto, equipos, licenciassdéware, espacio en data
center, puntos de red, puntos de energia.
5. ¢Cudles son los procesos que generalmente se llavaabo mediante la ejecucion de

los proyectos en la gerencia a la cual usted reprea?
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a. Lider de Proyectos de la Gerencia de Desarrollo déuevos Productos y SVA

#1:

Vi,

Vii.
viii.
iX.

X.

Aprobacion de Presupuesto y Requerimiento

Definicion y dimensionamiento del proyecto

Aprobacion de Compras

Seleccion del proveedor

Procesos de Procura

Levantamiento de informacion, andlisis del requenmo y definicion
detallada del alcance del proyecto.

Planificacion del Proyecto.

Ejecucion

Control y Seguimiento

Cierre del Proyecto

b. Lider de Proyectos de la Gerencia de Desarrollo d¢uevos Productos y SVA

#1:

Vi,

En lineas generales existen similitudes entre loggetos que se realizan en cada una de

las gerencias ejecutantes de proyectos de la esigl@ncia de sistemas, pudiéndose realizar una

Definicion del requerimiento
Proceso de RFP y procura
Planificacion
Implementacion

Pruebas y ajustes

Pase a produccion

caracterizacion comun de los proyectos de la mitahg,como se presenta a continuacion.
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Proveedores

eInternos: Gcia. de
Tl, Gcia. de Soporte
de Sistemas, Gcia.
de Soporte SVA,
Gcia. Integracion de
Sistemas y Web

eExternos:
Consultores,
desarrolladores,
comercializadores
de soluciones de
sistemas o
telecomunicaciones
, comercializadores
de equipos o
licencias de
software.

Insumos

eRequerimiento
elicencias de
Software
*Equipos
eInfraestructura
fisica
eRecursos Humanos
(horas hombre)
eServicios de
consultoria
ePresupuesto
eDisponibilidad de
procesamiento en
sistemas y
aplicativos de
desarrollo y
pruebas.

Procesos

eConceptualizacion
eAprobacion de
Recursos
ePlanificacion
eDisefo de la
Solucién
eDesarrollo /
Implementacién
*Pruebas
ePase a Produccion
eEstabilizacion

eSeguimiento y
Procura

Productos

eDesarrollos,
adaptaciones,
cambios y
configuraciones de
Sistemas.

eIntegraciones entre
sistemas /

plataformas.

eImplementacion de
plataformas.

Clientes

eInternos: Finanzas,
Recursos Humanos,
Finanzas, Compras,
Ventas, Mercadeo,
Operaciones
Atencidn al Cliente,
Prevenciény
Control, Presidencia
y Otras Gerencias
de Sistemas.

eExternos:
Distribuidores de
Tarjetas, Agentes
Autorizados,
Usuarios Finales.

Figura 18. Caracterizacion de las Gerencias de Proyectos @eVicepresidencia de Sistem:

Objetivo 4: Elaborar un mapa estratégico para la gstion de proyectos de Sistemas bajo

enfoque de las cuatro perspectivas de Cuadro de Mda Integral.

Se asumid que lasuatro gerencias ejecutoras de proyectos dentta dieepresidenci
como un solo ente, ya que como se pudo aprecida earacterizacion de los proyectos,
diferencias para efectos de la presente invesfigasn minimas. Esto facilité el desato del

mapa estratégico requerido.

Dentro de la bibliografia interna de la organizacg& pudo consultar cuales eran
objetivos de la vicepresidencia, conociéndose mgede ellos estan estrechamente relacior

con la gestion del desempefio deproyectos, estos son:

e Cumplir los compromisos de inversion del ejerciigzal en curso de la VP de

Sistemas aprobaden al menos un 80%.
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* Asegurar que el cumplimiento del compromiso de mleba de proyectos
completados en el ejercicio fiscal en curso povRPade Sistemas, no supere en
promedio los 20 dias continuos posterior a la fetaaificada.

e Asegurar la culminacion de los proyectos estratsgicon una desviacion

monetaria de +/- 10% del presupuesto aprobado.

Tomando en cuenta los lineamientos estratégicoka déicepresidencia de Sistemas,
plasmados en @bjetivo ] la informacion recopilada sobre los objetivosadeicepresidencia y
los planteamientos de (Amendola, 2004), (Franc&6P y (Kaplan & Norton, 2004)
mencionados en el Capitulo Il, se procedié a foamel mapa estratégico para las gerencias
ejecutantes de proyectos de la vicepresidenciastlErgas. A continuacion en la siguiente tabla

se plasman los Objetivos estratégicos formulados.

Tabla 7. Objetivos Estratégicos para las Gerencidsjecutoras de Proyectos de la Vicepresidencia de

Sistemas.
Objetivos Estrategia Asociada
Financiera * Minimizar las desviaciones en costos y tiempo (¢  Optimizar costos operativos

respecto a lo planificado.

« Mantener la viabilidad del proyecto.

* Mantener los compromisos de inversion establec
para el ejercicio fiscal.

Clientes ¢ Responder Oportunamente ante los requerimientos Optimizar los procesos de
del cliente. Gestion de la Demanda y de
e Cumplir con los requerimientos del cliente. Provisién de Soluciones

Tecnologias de Informacioén, |a
fin de garantizar entregas
oportunas y de calidad de
acuerdo a las necesidades de|los

clientes.
Procesos * Asegurar la calidad de los productos y servige Optimizar los procesos de
Internos cumpliendo con los criterios de aceptac|/: Gestibn de la Demanda y de
planificados o establecidos en los estandares. Provision de Soluciones
» Asegurar la correcta definicién y planificacionlde Tecnologias de Informacion, |a
proyectos para evitar re-trabajos 'y . fin de garantizar entregas
planificaciones. oportunas y de calidad de
*  Minimizar los Riesgos. acuerdo a las necesidades de|los
* Mejorar la documentacion de los proyectos. clientes.
« Asegurar el cumplimiento los procesos internos® Implementacion de mejores
procura y la correcta seleccion de proveedores. practicas en los procesos
internos
Aprendizaje y |« Potenciar el conocimiento de Istakeholders * Implementacion de mejores
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Crecimiento » Potenciar el conocimiento de los lideres y equipos practicas en los procesos
sobre las mejores practicas en la gestién| de internos.
proyectos.

* Mejorar el rendimiento del equipo de trabajo.

e Potenciar el uso de herramientas que faciliten la
gestion de los proyectos asi como su control y
seguimiento.

Para el cumplimiento de este objetivo se conjugaranserie de factores que condujeron
a la elaboracion del Mapa Estratégico. En primgailuse tomaron en cuenta los lineamientos y
objetivos estratégicos de la Vicepresidencia defias, los cuales no podian constituir en si los
objetivos estratégicos del mapa en elaboraciorugargpresentan una estrategia que incluye las
areas operativas de la vicepresidencia, quedarsdobjgtivos y lineamientos relacionados con
estas fuera de lugar en el mapa en cuestion. Srargm extrayendo aquellos objetivos que si
tenian injerencia en las gerencias ejecutoras dgepios y tomando en cuenta aquellos
lineamientos enfocados en la mejora de la calidadod productos y servicios ademas de la
mejora en los procesos internos, se formularontivbge que ademas de estar alineados con la
estrategia de la corporacién, permiten tambiéneatina ejecucién de los proyectos y el

desempefio de los mismos.

Finalmente se obtiene el Mapa Estratégico al establas relaciones de causalidad entre

cada uno de los objetivos de cada perspectivaisehonse plasma en €lapitulo VI. Propuesta

Objetivo 5: Formular nuevos indicadores de gestibnmetas, rangos de tolerancia y
periodicidad para la medicion del desempefio en lajezucion y grado de alineacion

estratégica de los proyectos de la Vicepresidenala Sistemas.

Tomando en consideracion las indicaciones de (Awlan@004) y (Hui, 2012) sobre los
indicadores que usualmente se formulan en la acléptdel CMI a la gestion de proyectos, el
precedente fijado con el trabajo de investigaciér(@rozco, 2009) asi como su planteamiento
de indicadores para una gerencia de proyectosgamigria y los resultados de las entrevistas
sobre los factores que los lideres de proyectosidemn que son importantes medir sobre el
desempefio de los proyectos, se procedi6 a fornpdea, cada perspectiva y objetivo estratégico
correspondiente, el conjunto de indicadores plassiad la siguiente tabla:
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Perspectiva

Financiera

Objetivos

Minimizar las desviaciones €

Tabla 8. Formulacion de Indicadores para cada Objéto, Perspectiva y por Area de Conocimiento

Indicadores

nPorcentaje de Desviacion de

Area de
Conocimiento

. Tiempo
costos y tiempo con respecto a l&Cronograma del Proyecto P
planificado. Porcentaje de Desviacion de
Costos
Presupuesto del Proyecto
Mantener la viabilidad del Porcentaje de Desviacién del
Alcance

proyecto.

Alcance del Proyecto

Mantener los compromisos ¢
inversion establecidos para
ejercicio fiscal.

ePorcentaje de Ejecucion de |la
elCartera de Proyectos en el Ejerci

Fiscal

cio  Costos / Tiempo

Clientes Responder Oportunamente ant§diempo Promedio de Respuesta .
- . I Calidad
los requerimientos del cliente. | sobre factibilidad
Cumplir con los requerimientos Porcentaje de Satisfaccion del .
. . . Calidad
del cliente. Cliente por Proyecto Terminado
Procesos Asegurar la calidad de lgsPorcentaje de Cumplimiento de los Calidad
Internos productos y servicios Criterios de Aceptacion
cumpliendo con los criterios dePorcentaje de fallas detectadas en
aceptacion planificados 0 pruebas Calidad
establecidos en los estandares
Asegurar la correcta definicién yCantidad de re-planificaciones Tiempo
planificacion de los proyectosPorcentaje de Definicion  del
para evitar re-trabajos y re-Proyecto Alcance
planificaciones.
Minimizar los Riesgos. Porcentaje de Riesgos ptedes .
Riesgos

no identificados en la planificacion

Mejorar la documentacion de Ig
proyectos.

)sPorcentaje de Documentos

Respecto a los Documentos

Requeridos

Entregados para el Expediente con

Comunicacion

Asegurar el cumplimiento lo

s Porcentaje de cumplimiento |a

. . Tiempo
procesos internos de procura y|ldiempo del proveedor P
correcta seleccion de Cantidad de Dias Empleados en| el
Procura
proveedores Proceso de Procura
Aprendizaje y | Potenciar el conocimiento de losCantidad de horas de entrenamiento

Crecimiento

stakeholders

a funcionales

Comunicacién

Potenciar el conocimiento de losCantidad de horas de entrenamiento
lassobre gestion de proyectos

lideres y equipos sobre
mejores practicas en la gesti
de proyectos.

on

Recursos Humanos

Cantidad de horas de asesoria d
Oficina de Proyectos

(1%

Integracion

Mejorar el
equipo de trabajo.

rendimiento  del Porcentaje de desviacion de horas

trabajadas por recursos

Recursos Humanos

un mismo recurso

Cantidad de proyectos asignados a

Recursos Humanos
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proyectos asi como su control
seguimiento.

Potenciar el uso de herramienta€antidad de herramientas
que faciliten la gestion de losfacilitan la gestion, comunicacion
ycontrol y seguimiento de proyectos

que
,  Comunicacion /
Integracion

A continuacion se presentan los rangos de tolemaycimetas propuestas para cada

indicador asi como su periodicidad.

Tabla 9. Metas y Periodicidad de los Indicadores

Indicadores

Porcentaje de Desviacion de Cronograma del Proyecto

Metas y Rangos de
Tolerancia
< 20% de desviacion

Periodicidad

Quincenal

Porcentaje de Desviacion de Presupuesto del Pmyect

< 10% de desviacion

Quincenal

Porcentaje de Desviacion del Alcance del Proyecto

< 10% de desviacion

Al final de cada proyecto

Porcentaje de Ejecucién de la Cartera de Proyestosl
Ejercicio Fiscal

>90%

Al final de cada Ejercicio
Fiscal

Tiempo Promedio de Respuesta sobre factibilidad

<15 dias habiles

Al final de cada Ejercicio
Fiscal

Porcentaje de Satisfaccion del Cliente por Proyecto >80% Al final de cada proyecto

Terminado

Porcentaje de Cumplimiento de los Criterios de Aaepn >95% Al finalizar cada proyecto

Porcentaje de fallas detectadas en pruebas <10 Al final del Proceso de
Pruebas

Cantidad de re-planificaciones <1 Al final de cada proyecto

Porcentaje de Definicién del Proyecto >80% Al finalizar el proceso de

planificacién de cada

proyecto

Porcentaje de Riesgos presentados no identificado& <10% Quincenal

planificacion

Porcentaje de Documentos Entregados para el Exgedie >80% Al final de cada proyecto

con Respecto a los Documentos Requeridos

Porcentaje de cumplimiento a tiempo del proveedor >80% Al final de cada proyecto

Cantidad de Dias Empleados en el Proceso de Procura <30 Dias Habiles Al final de cada proyecto

Cantidad de horas de entrenamiento a funcionales >400 Anual

Cantidad de horas de entrenamiento sobre gestion de >100 Anual

proyectos

Cantidad de horas de asesoria de la Oficina de=Biayy >100 Anual

Porcentaje de desviacion de horas trabajadas panrsis <10% Quincenal
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Cantidad de proyectos asignados a un mismo recurso | <100%-> 1 proyecto Quincenal
<50%-> 2 proyectos
< 33.3%->3 proyectos
< 25%-> 4 proyectos

Cantidad de herramientas que facilitan la gestion, >1 Anual
comunicacion, control y seguimiento de proyectos

En elCapitulo VI. Propuestase plasman las fichas correspondientes a cad=adu, la
cual incluye adicional a la informacion plasmaddatabla anterior, una breve descripcion, la
fuente de obtencion de la data para la genera@bmdicador, la férmula de céalculo, unidades,
forma de presentacion del indicador, lista de ithstion y el codigo de identificacion sugerido,

asociado a la estructura del Cuadro de Mando lategr

Objetivo 6: Elaborar el Cuadro de Mando Integral para el control de la gestion de

desempefio de los proyectos de la Vicepresidencia®istemas.

Una vez definidos los indicadores, se procediosamiblar el Cuadro de Mando Integral
para la gestion del desempefio de los proyectos Weépresidencia de Sistemas, el mismo esta
enfocado a las gerencias ejecutoras de proyegidsnyea las iniciativas recomendadas para la
consecucion de los objetivos estratégicos definatdsriormente. Estas iniciativas se plantean
tomando en consideracion las conclusiones extraldatas entrevistas, la documentacion y
observaciones hechas sobre el proceso actual deiomedel desempefio y la base tedrica
planteada por (Kaplan & Norton, 1992) y (Amend@@04).

A continuacion se presentan en la siguiente taddaiticiativas propuestas para la
consecucion de cada objetivo separados por perspeka estructura completa del Cuadro de

Mando Integral propuesto se plasma e@agitulo IV. Propuesta

Tabla 10. Iniciativas para la Consecucion de los Qdtivos Estratégicos Planteados
Minimizar las desviaciones en « Establecer mecanismos de deteccion de las caesaefites de retrasos en los
costos y tiempo con respectg a proyectos.
lo planificado. » Definir oportunamente acciones correctivas y caomas para evitar
desviaciones del cronograma y del presupuesto.
» Mejorar el nivel de detalle en la definicion de pysyectos y de los
documentos de solicitud de oferta y elaboraciéprdsupuesto para los

proyectos.
Mantener la viabilidad del  Pautar reuniones de definicion de alcance contéd®bolders de todos los
proyecto. niveles de accidn del proyecto, difundir el docutoeate definicién de alcancely

establecer como obligatorio la aprobacion del mipmoparte de todos los
involucrados.
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Mantener los compromisos dee
inversion establecidos para €l
ejercicio fiscal.

Realizar una planificacion mas detallada del cromog de proyectos a
ejecutar en el afio, con hitos relevantes, recumsossarios y tomando en
cuenta la capacidad de ejecucion de proyectosdiegerencia, de manera qu
no se programen mas proyectos de los que realrsemqeedan ejecutar.

Responder Oportunamente
ante los requerimientos del
cliente.

Realizar revision de los procesos de recepciomligtades y envié de
respuesta de factibilidad e identificar oportunetade mejora.

Segmentar las solicitudes por tipo y establecerigades.

Implementar herramientas para la gestion de remimttos que automaticen €
proceso.

)

Cumplir con los
requerimientos del cliente.

Establecer como paso indispensable documentaugdiiflos acuerdos sobre
el alcance a todos los stakeholders.

Realizar reuniones con los clientes para aclange@ativas del proyecto.

Asegurar la calidad de los
productos y servicios
cumpliendo con los criterios
de aceptacion planificados o
establecidos en los estandar

Establecer como paso indispensable documentandilify evaluar (una vez
culminado cada entregable) los criterios de acéptate cada entregable
establecidos por los clientes.

Asegurar la correcta
definicion y planificacién de
los proyectos para evitar re-
trabajos y re-planificaciones.

Disefiar e implementar listas de control y chequetodos los entregables,
documentacion y actividades que se deben cumplassfases de definicion
del alcance y planificacion basado en las mejor&stipas y adaptado a la
empresa.

Minimizar los Riesgos.

Mejorar los planes de riesgos

Mejorar la documentacion dee
los proyectos.

Implementar y divulgar normativa para la documeidtade proyectos.
Implementar herramientas que faciliten el almaceeatn, acceso y
divulgacioén de proyectos.

Asegurar el cumplimiento lose
procesos internos de procuray
la correcta seleccion de
proveedores

Implementacién de acuerdos de tiempos de entraegt ton los proveedore
como con compras para las respuestas en el prdeguocura.

2S

Potenciar el conocimiento d
los stakeholders

(S

Establecer como paso indispensable la planificag&horas de entrenamient
a usuarios funcionales a operadores de las platafrsistemas etc. producto
del proyecto.

Incluir dentro de la documentacién del proyectonusdes de uso y operacion,

Potenciar el conocimiento d
los lideres y equipos sobre |
mejores practicas en la gesti
de proyectos.

Incluir en la planificaciéon anual de adiestramieat@ersonal de sistemas,
cursos de gestion de proyectos enfocados en las é@ mayor deficiencia,
para los lideres de proyectos.

Difundir e implementar dentro de las gerenciasndgqrtos metodologias de
gestién basadas en las mejores practicas.

Mejorar el rendimiento dele
equipo de trabajo.

Mejorar la planificacién en la asignacion de reosrisumanos a los proyectos.

Coordinar de manera centralizada la asignacidnsiescursos humanos a los
proyectos de todas las gerencias de proyectosep#aa conflictos y exceso de
horas.

A

Potenciar el uso dee
herramientas que faciliten la
gestién de los proyectos asi
como su control y

seguimiento.

a)
-l

Implementar herramientas para: el reporte de irdorém de los lideres a la
Oficina de Proyectos, el almacenamiento de inforémade los proyectos que
sea accesible a todas las gerencias ejecutorasykrio, reportar
individualmente la ejecucién de actividades y horalsajadas en un proyecto
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CAPITULO VI. PROPUESTA

En este capitulo se plasma la informacioén a prasenta Corporacion Digitel como producto
de la investigacion desarrollada. En el mismo stuye la propuesta constituida por el Cuadro de
Mando Integral y el conjunto de Indicadores pargdation del desempefio de los proyectos de las
gerencias ejecutoras de proyectos de la Vicepmsmlale Sistemas con todos los detalles de sus
parametros, que permite alinear la gestion dedasngias ejecutoras de proyectos con la estratiegia
la corporacion y la vicepresidencia, asi como gocwa una guia para la medicion del desempefio de
los proyectos. Dicha propuesta se basa, como se goekciar en eCapitulo V. Desarrollo de la
Investigacion en las mejores practicas en gerencia de proygcfbdanteamientos para la adaptacion
del Cuadro de Mando Integral a la misma. De igoamh se toma en cuenta en la propuesta la
situacion de las gerencias ejecutoras de proyeetda Vicepresidencia de Sistemas, sus necesidades,
sus caracteristicas, percepciones y capacidadesonfinuacion los componentes medulares de la

misma.
Descripcion

(Orozco, 2009), en suPtopuesta de Disefio de un Cuadro de Mando Integeah una
Gerencia de Proyectos de Ingeniériplantea que existe una tendencia actual en ldiogesle
proyectos a medir el éxito no solo en términosie@o, costos y alcance, sino también en grado de
alineacion con la estrategia de las organizacignes grado de compromiso y aceptacion de los
involucrados o miembros de la organizacion. La Gap@on Digitel, en su afan de estar siempre a la

vanguardia, se encuentra en la busqueda de mejotiawta en sus procesos y mecanismos de gestion.

Actualmente la Oficina de Proyectos, solo mideeseasinpefio en la ejecucidon de los proyectos
bajo una perspectiva Unica de tiempo. Este Unidicddor le permite a la Oficina de Proyectos,
conocer si los proyectos se encuentran dentro deango aceptable de desviacion en tiempo,
permitiéndoles saber si deben o no sugerir a lakades ejecutoras de proyectos, acciones correctiva
para ajustarse a los tiempos planificados. De ifpraha, este indicador, permite conocer el grado de
cumplimiento de uno de los objetivos de la Vicepiescia que consiste en ejecutar los proyectos con
una desviacion menor o igual a 20 dias. Sin embangs alla del hecho de cumplir con una meta
planteada ¢ es realmente suficiente este indicaatar geterminar que existe una gestion efectiva de

proyectos en la Vicepresidencia de Sistemas? g8ze®| grado de desempefio actual? Si revisamos
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las mejores practicas en proyectos y de gestidaadsconcluir que la respuesta ambas interrogantes

pudiera ser “No”.
Justificacion

La Vicepresidencia de Sistemas de Digitel repr@spata la corporacion un pilar importante
para el soporte del negocio, ya que sobre la mremaen funciones de desarrollo, implementacion,
mantenimiento y soporte, tanto de tecnologias @mnracion e infraestructura de sistemas para el
funcionamiento administrativo de la empresa; coraosdrvicios prestados a los clientes finales, el

cobro y facturacion de todo el catalogo de sersidie la corporacion.

Por esta razon los proyectos de Sistemas, tiereem\gsibilidad dentro de la corporacion, lo
cual a su vez genera que la Vicepresidencia seemgaten constante implementacién de mejoras para

ofrecer servicios de calidad a clientes internegtgrnos.

Se propone entonces la elaboracion de un conjumtmdicadores, basado en un Cuadro de
Mando Integral, el cual permitird cumplir con egialitica mediante el control adecuado del
desempefio de los proyectos y su alineaciéon de maestructurada con los objetivos de la
Vicepresidencia de Sistemas y de la empresa.

Permitira de igual manera revisar y replantearinoécadores de gestion actuales y formular
nuevos indicadores que potencien el logro de Igstigbs individuales de cada proyecto, mediante una
herramienta que facilite la interpretacion del dgsefio oriente la toma de decisiones, acciones
correctivas y correctoras.

El establecimiento de una herramienta de contrgledtion estructurada, ayudara a incrementar

la efectividad en la gestion e implementacionadeproyectos de sistemas.
Objetivos
La presente propuesta tiene como objetivos:

» Describir la percepcion que tienen los lideres g/grtos del proceso actual de medicion de
desempefio de los mismos dentro de la VicepresiaelecBistemas.

» Actualizar y ampliar el sistema de indicadores @elicion de desempefio de los proyectos de la
Vicepresidencia.

* Proponer un Cuadro de Mando Integral para la gestéd desempefio de los proyectos de la

Vicepresidencia de Sistemas.
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Alcance
El alcance de la presente propuesta se limita a:

* La presentacion de los resultados de la ejecuceémrih encuesta a los lideres de
proyectos de la vicepresidencia sobre la perceppi@rtienen sobre el proceso actual de
medicion de desempefio.

» La elaboracion de un mapa estratégico para ladgedél desempefio de los proyectos.

* La elaboracion de un Cuadro de Mando Integral cbarcamienta de control de gestion
de desempefio de los proyectos de la Vicepresideleci@istemas de la Corporacion
Digitel.

» La formulacion de nuevos indicadores con sus résjasdichas descriptivas.

No se encuentra dentro del alcance, la formulaaén objetivos, indicadores y metas
individuales y Unicas para cada proyecto, por etranio, las mismas deben poder ser alcanzables y
medibles para todos los proyectos que componepr&fplio de proyectos de la Vicepresidencia de
Sistemas. Tampoco se contempla dentro del alcanfmerhulacion de objetivos, indicadores y metas
individuales para cada gerencia. Los objetivosjcadbres y metas contemplados en la presente
investigacion seran solo para proyectos, quedardiiidas aquellas relacionadas con la operacion,

soporte y mantenimiento de sistemas.
No forma parte del alcance la implementacion dekgstivos, indicadores y metas propuestas.
Beneficiarios

Se beneficiaran con la presente propuesta las gaseejecutoras de proyectos y la oficina de
proyectos de la Vicepresidencia de Sistemas, yal@umisma pretende ofrecer herramientas que
faciliten la mejora en el proceso de medicion @sleiinpefio de los proyectos asi como la gestidérsde lo

mismos.
Requerimientos
Para la implementacion de la presente propuestgsere:

» Actualizar el proceso actual de medicién de des@mpara garantizar la inclusion de
los nuevos indicadores y la actualizacion de lestentes en el caso que aplique.
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» Desarrollar un plan de gestion de desempefio deegimy basado en las iniciativas
propuestas en el Cuadro de Mando Integral.

» Documentacion y distribucion de los procedimientos.
Elementos de la Propuesta

A continuaciéon se presentan los entregables desadiéntro del alcance de la propuesta, los
mismos son producto de una investigacion produetd chbajo Especial de Grado del cual se deriva,
tomando en cuenta las bases tedricas sobre lases@@cticas en gerencia de proyectos y el apalisi

de la situacion actual de la vicepresidencia sotadicion del desempefio de proyectos.

Descripcion de la Percepcion del Proceso Actual deledicion de Desempefio de los

Proyectos

Se realiz6 una entrevista a dos lideres de proy#etocada gerencia ejecutora de proyecto:
Gerencia de Proyecto de Sistemas, Gerencia derdwotég y Web, Gerencia de Desarrollo de Nuevos
Productos y SVA y la Gerencia de CDC SAP y Bl,sadoales se les realizaron preguntas orientadas a
conocer su percepcion sobre el proceso actual dhciiie del desempefio de los proyectos y sus
oportunidades de mejora, obteniéndose las sigsiesitdesis de respuestas para cada una de las

preguntas.

1. ¢Qué opinién tiene usted sobre el proceso actuahdmlicion de desempefio de proyectos de

la Vicepresidencia de Sistemas?

En cuanto a la percepcion que se tiene sobre ekgooactual de gestion del tiempo se puede
inferir que es basico, limitado a la medicién dgéstion en lo referente al tiempo de ejecucidiode
proyectos y que trata de cumplir con estandaresjgres practicas. El proceso genera informacion de
utilidad para los lideres de proyectos y gerengeérda, permitiendoles tomar medidas ante situasion
no deseadas en el proyecto. Es un proceso qugmoal casos se considera inflexible ya que no esta
adaptado al nivel de inmadurez sobre la gestiorprdgectos de la vicepresidencia en general.

Adicionalmente es un proceso manual, que se balsahemramienta de correo electrénico.

2. ¢De qué manera participa la gerencia a la cual usteepresenta en el proceso de medicion

del desempefio de los proyectos?
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Las gerencias ejecutantes de proyectos se vejadzfieen el proceso mediante la provision de
toda la informacién necesaria para medir, es detdhoran y proporcionan a la oficina de proyectos
los cronogramas bases para cada proyecto, asilagsmaotualizaciones de avance en el cronograma de
forma periodica. De igual manera suministran infacidn sobre &areas de atencion, acciones de
mitigacion, hitos y proximo pasos. Otra fase dopdgicipan es en la recepcion de los indicadores y
proyecciones estimadas por la oficina de proyedtogue les permite conocer si deben tomar o no

acciones correctoras o correctivas para ajustdseteempos requeridos.

3. ¢De qué manera cree usted que pueda el procesoatiaidn del desempefio de proyectos de

la Vicepresidencia de Sistemas ser mas efectivo?

En cuanto a las mejoras propuestas para el pratesoedicion actual, se pudo observar dos
ideas que cobraron fuerza, la primera una part@dpamas activa de la oficina de proyectos como
asesor/consultor desde la planificacion del praygda segunda, la incorporacion de otras variadhes
la medicion ademas de la desviacion en tiempo.sOtteas aportadas fueron la automatizacion del

proceso, la adaptacion a la realidad de la vicejgesia y el tener la autoridad para escalar casos.

4. ¢De qué manera cree usted que pueda el procesoatbaidn del desempefio de proyectos de
la Vicepresidencia de Sistemas apoyar mas a la iggeea la cual usted representa en la

gestion de desempefio de sus proyectos?

Los lideres de proyecto y gerentes de area, percjbe el proceso de medicion de desempefio
de proyectos puede apoyarlos mas en su gestiodsgiamente se cumple con lo anteriormente
expuesto y ademas incorpora propuestas para mejguatlos indicadores donde hayan deficiencias,
esto realizando un andlisis de lo que reportatideses. Adicionalmente plantean que el proceso, as
como los estandares utilizados, las indicacionem paroveer la informacién, manuales de

procedimientos y la importancia del mismo, debeseala conocer.

5. ¢Cudles factores sobre el desempefio de los proyeitola gerencia que usted representa

cree que son importantes medir?

Se observo que las variables mas mencionadas pentoevistados como las que perciben
mas importantes medir en la gestién de los progesa: desviacion en el tiempo de ejecucion del
proyecto, desviacion de costos con respecto alpoesto, dedicacion de los recursos humanos a
los proyectos y cumplimiento de los criterios depaacion o casos de pruebas no exitosos (fallas
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en el desarrollo) como indicadores de la calidatl pteducto del proyecto. Otros aspectos
mencionados lo constituyen la identificacion degies o nivel de riesgo del proyecto, impacto del
negocio, retorno de la inversién, uso del produwatola organizacion y uso de mecanismos de

gestion del cambio.

M Tiempo (% de desviacion)
M Costo (% de desviacion)
M Dedicacion de RRHH (en HH)

M Calidad (% cumplimiento de
criterios de aceptacion,
toleranciaa fallas)

M Riesgos no Identificados (%) /
Nivel de Riesgos del Proyecto
(%)

M Impacto en el Negocio (%) /
Retorno de Inversion (%)

Figura 19. Distribucion Porcentual de Resultados d&ntrevistas sobre Factores sobre el desempefio (g
consideran importantes medir
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94



Cuadro de mando Integral para el Desempefio de losqyectos de la Vicepresidencia de Sistemas

Tabla 11. Cuadro de Mando Integral para las Gereneis Ejecutoras de Proyectos de la VP de Sistemas

Objetivo Indicador Meta Iniciativa

Perspectiva Financiera

Minimizar las desviaciones en costos y | Porcentaje de Desviacién de Cronograma del Proyecto <20% « Establecer mecanismos de deteccion de las causas
tiempo con respecto a lo planificado. Porcentaje de Desviacion de Presupuesto del Pmyect <10% frecuentes de retrasos en los proyectos.

« Definir oportunamente acciones correctivas y
correctoras para evitar desviaciones del cronogsama
del presupuesto.

« Mejorar el nivel de detalle en la definicion de los
proyectos y de los documentos de solicitud de afert
elaboracién de presupuesto para los proyectos.

Mantener la viabilidad del proyecto. Porcentaj@dsviacion del Alcance del Proyecto <10% ¢ Pautar reuniones de definicién de alcance con los
stakeholders de todos los niveles de accion del
proyecto, difundir el documento de definicion de
alcance y establecer como obligatorio la aprobagéin
mismo por parte de todos los involucrados.

Mantener los compromisos de inversién| Porcentaje de Ejecucion de la Cartera de Proyectet >90% ¢ Realizar una planificacion mas detallada del

establecidos para el ejercicio fiscal. Ejercicio Fiscal cronograma de proyectos a ejecutar en el afio, itas
relevantes, recursos necesarios y tomando en daen
capacidad de ejecucion de proyectos de cada garen
de manera que no se programen mas proyectos de
gue realmente se puedan ejecutar.

Perspectiva del Client:

Responder Oportunamente ante los Tiempo Promedio de Respuesta sobre factibilidad <15 dias ¢ Realizar revision de los procesos de recepcion de

requerimientos del cliente. habiles solicitudes y envi6 de respuesta de factibilidad e
identificar oportunidades de mejora.

¢ Segmentar las solicitudes por tipo y establecer
prioridades.

< Implementar herramientas para la gestion de
requerimientos que automaticen el proceso.

Cumplir con los requerimientos del Porcentaje de Satisfaccion del Cliente por Proyecto >80% » Establecer como paso indispensable documentar y

cliente. Terminado. difundir los acuerdos sobre el alcance a todos los
stakeholders.

¢ Realizar reuniones con los clientes para aclarar
expectativas del proyecto.

Perspectiva de Procesos Intern:

Asegurar la calidad de los productos y | Porcentaje de Cumplimiento de los Criterios de Aaapn >95% « Establecer como paso indispensable documentar,

servicios cumpliendo con |os criterios depqcentaje de fallas detectadas en pruebas <10 difundir y evaluar (una vez culminado cada entrégat
aceptacion planificados o establecidos en los criterios de aceptacion de cada entregable

los estandares. establecidos por los client

Asegurar la correcta definicion y Cantidad de re-planificaciones <1 « Disefiar e implementar listas de control y chequeeo d

planificacion de los proyectos para evitar Porcentaje de Definicion del Proyecto >80% todos los entregables, documentacion y actividgdes
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re-trabajos y re-planificaciones.

se deben cumplir en las fases de definicion daehale
y planificacion basado en las mejores préacticas y
adaptado a la empre

ega,
A las

>

Minimizar los Riesgos. Porcentaje de Riesgos ptades no identificados en la <10% Mejorar los planes de riesgos
planificacion
Mejorar la documentacion de losPorcentaje de Documentos Entregados para el Expiedie >80% Implementar y divulgar normativa para la
proyectos. con Respecto a los Documentos Requeridos documentacion de proyectos.
Implementar herramientas que faciliten el
almacenamiento, acceso y divulgacion de proye
Asegurar el cumplimiento los procespsPorcentaje de cumplimiento a tiempo del proveedor >80% Implementacion de acuerdos de tiempos de ent
internos de procura y la correcta seleccidgantidad de Dias Empleados en el Proceso de Procura <30 dias tanto con los proveedores como con compras par
de proveedores héabiles respuestas en el proceso de procura.
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
Potenciar el conocimiento de losCantidad de horas de entrenamiento a funcionales >400 Establecer como paso indispensable la planificadérn
stakeholders horas de entrenamiento a usuarios funcionales a
operadores de las plataformas, sistemas etc. gmduc
del proyecto.
Incluir dentro de la documentacioén del proyecto,
manuales de uso y operacion.
Potenciar el conocimiento de los lideres €antidad de horas de entrenamiento sobre gestion de >100 Incluir en la planificacion anual de adiestramiealto
equipos sobre las mejores practicas en faoyectos personal de sistemas, cursos de gestion de prayect
gestion de proyectos. Cantidad de horas de asesoria de la Oficina de=Btasy >100 enfocados en las areas con mayor deficiencia,lpara
lideres de proyectos.
Difundir e implementar dentro de las gerencias de
proyectos metodologias de gestion basadas en las
mejores practica
Mejorar el rendimiento del equipo dePorcentaje de desviacion de horas trabajadas panrss <10% Mejorar la planificacién en la asignacion de reoars
trabajo. Cantidad de proyectos asignados a un mismo recurso | <100%-> 1 humanos a los proyectos.
<50%-> 2 Coordinar de manera centralizada la asignacidonsle
<33.3%>3 recursos humanos a los proyectos de todas lasoigse
<25%-> 4 de proyectos para evitar conflictos y exceso dasor
Potenciar el uso de herramientas qu@antidad de herramientas que facilitan la gestion, >1 Implementar herramientas para: el reporte de

faciliten la gestion de los proyectos astomunicacién, control y seguimiento de proyectos.

como su control y seguimiento.

informacion de los lideres a la Oficina de Proysctd
almacenamiento de informacién de los proyectos qu
sea accesible a todas las gerencias ejecutoras de
proyecto, reportar individualmente la ejecucion de

0]

actividades y horas trabajadas en un proy

96



Indicadores de Medicion de Desempefio

A continuacién se presentan las fichas correspateea cada indicador con

parametros respectivos.

Tabla 12. Ficha de Indicador PF-001
FICHA DE INDICADOR
Codigo | PF-001
Nombre Porcentaje de Desviacién de Cronograma del Proyecto
Descripcion Mide el porcentaje de desviacion en dias de laiején fisica real del proyecto
con respecto a la ejecucion fisica planificadafadha de la medicion.

Periodicidad Quincenal

Fuente Cronograma inicial del proyecto — Lideres de Prtiyec
Cronograma de avance — Lideres de Proyecto

Célculo Avance Real .
X
Avance Planificado

Meta < 20% de desviacion

Unidades %

Forma de Presentacion Valor Numérico y Curva S de Tiempo
Responsable de Oficina de Proyectos

Generacion

Lista de Distribucién Lideres de Proyectos, Gerentes de Area, Vicepmside

Tabla 13. Ficha de Indicador PF-002
FICHA DE INDICADOR

Cadigo PF-002
Nombre Porcentaje de Desviacion de Presupuesto del Pmyect

Descripcién Tiene por objeto medir la desviacion entre losa@ostusados y los costos
planificados para la fecha de la medicién.

Periodicidad Quincenal
Fuente Presupuesto del Proyecto — Coordinacion de Placific
Pagos Autorizados y Causados en el Sistema SARn&®fe Proyectos

Sus

Calculo Total Bs.Pagos Autorizados y Causados

x 100
Total Bs. Presupuestado

Meta < 10% de desviacién

Unidades %

Forma de Presentacion Valor Numérico y Curva S de Costos

Responsable de Oficina de Proyectos
Generacion

Lista de Distribucion Lideres de Proyectos, Gerentes de Area, Vicepreside
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Nombre
Descripcion

Periodicidad
Fuente

Calculo

Meta

Unidades

Forma de Presentacion
Responsable de
Generacion

Lista de Distribucién

Cadigo

Nombre
Descripcién

Periodicidad

Fuente
Calculo

Meta
Unidades
Forma de Presentacion

Responsable de
Generacion

Lista de Distribucién

Cddigo

Nombre
Descripcién

Periodicidad

Fuente

Calculo

Meta

Unidades

Forma de Presentacion

Responsable de
Generacion

Lista de Distribucion

Tabla 14. Ficha de Indicador PF-003
FICHA DE INDICADOR
Cddigo

PF-003

Porcentaje de Desviacion del Alcance del Proyecto

Permite medir la desviacion entre la cantidad deegables ejecutados y los
planificados dentro del alcance original del praogec

Al final de cada proyecto

Listado de Entregables del Alcance Original — Lédedte Proyecto
Listado de Entregables Ejecutados — Lideres decetoy

Entregables Ejecutados
100

Entregables Planificados

< 10% de desviacién

=S

Valor Numérico

Oficina de Proyectos

Lideres de Proyectos, Gerentes de Area, Vicepmside

Tabla 15. Ficha de Indicador PF-004
FICHA DE INDICADOR
PF-004

Porcentaje de Ejecucion de la Cartera de Proyeci@s Ejercicio Fiscal

Mide la cantidad de proyectos ejecutados a la fdehaedicién con respecto a |
cantidad de proyectos planificados en el ejerdisial vigente

Al final de cada Ejercicio Fiscal

Informe de Ejecucidn de la Cartera de Proyectoieina de Proyectos

Cant. Proyectos Ejecutados 100
Cant. Proyectos Planificados

>90%

=S

Valor Numérico

Oficina de Proyectos

Gerentes de Area, Vicepresidente

Tabla 16. Ficha de Indicador PC-001
FICHA DE INDICADOR
PC-001

Tiempo Promedio de Respuesta sobre factibilidad

Mide la cantidad de dias habiles que transcurréne émsolicitud formal del
cliente y la respuesta de factibilidad del proyqmio parte de la gerencia
ejecutora del proyecto.

Al final de cada Ejercicio Fiscal

Fecha de la Solicitud del Cliente — Lideres de €ctiy
Fecha de Envio de Respuesta de Factibilidad ahi€lie Lideres de Proyecto

Ybroyecto=1[(Fecha Respuesta — Fecha Solicitud) — Feriados y FS]

n proyectos

<15 dias habiles

Dias habiles

Valor Numérico

Oficina de Proyectos

Lideres de Proyectos, Gerentes de Area, Vicepmside
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Cddigo
Nombre

Descripcion

Periodicidad
Fuente
Calculo

Meta

Unidades

Forma de Presentacion

Responsable de
Generacion

Lista de Distribucion

Cadigo
Nombre
Descripcion

Periodicidad
Fuente

Calculo

Meta

Unidades

Forma de Presentacion
Responsable de
Generacion

Lista de Distribucién

Cadigo
Nombre
Descripcién

Periodicidad
Fuente

Calculo

Meta
Unidades

Forma de Presentacion

Responsable de
Generacion
Lista de Distribucion

Tabla 17. Ficha de Indicador PC-002
FICHA DE INDICADOR

Porcentaje de Satisfaccion del Cliente por Proy&etminado

Mide el grado de satisfaccion del cliente con Emultados y productos del
proyecto

Al final de cada proyecto

Respuestas de Encuesta de Satisfaccion - Cliente

Puntaje Obtenido

100
Puntaje Maximo

>80%

%

| Valor Numérico

Oficina de Proyectos

| Lideres de Proyectos, Gerentes de Area, Vicepmside

Tabla 18. Ficha de Indicador PPI-001
FICHA DE INDICADOR
PPI-001

Porcentaje de Cumplimiento de los Criterios de Aa&pn

Permite medir si se cumple o no con los criter@gackptacion establecidos en ¢
plan para cada uno de los entregables planificad@d proyecto

Al finalizar cada proyecto

Listado de Criterios de Aceptacion para Cada Eatrkg— Cliente
Instrumento de Evaluacion de Cumplimiento paradaterios de Aceptacion de
Cada Entregable — Cliente

Cant.Criterios que Cumplen B
( — X Ponderaaon) x 100
Cant.Criterios Totales
Proyecto=1

>95%

%

Valor Numérico

Oficina de Proyectos

Lideres de Proyectos, Gerentes de Area, Vicepside

Tabla 19. Ficha de Indicador PPI-002
FICHA DE INDICADOR
PPI-002

Porcentaje de fallas detectadas en pruebas

Mide la cantidad de casos de pruebas con resultifavorables o fallidos con
respecto a la cantidad total de casos de pruebas

Al final del Proceso de Pruebas

Informe de Resultados de Pruebas del Proyecto +dCde Calidad

Cant. Casos de Pruebas Fallidas 100

X
Cantidad Total Casos de Pruebas

0

A

Valor Numérico

Oficina de Proyectos

Lideres de Proyectos, Gerentes de Area, Vicepmside
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Cddigo
Nombre
Descripcion

Periodicidad
Fuente

Calculo

Meta
Unidades
Forma de Presentacion

Responsable de
Generacion

Lista de Distribucién

Cddigo

Nombre

Descripcién

Periodicidad
Fuente

Calculo

Meta

Tabla 20. Ficha de Indicador PPI-003
FICHA DE INDICADOR
P1-003

uantifica la cantidad de solicitudes de re-plaaifion del cronograma del

P
Cantidad de re-planificaciones
C
proyecto.

Al final de cada proyecto
Solicitudes de Re-planificacién — Oficina de Prdgsc

z Solicitudes de Replanificacion recibidas y ejecutadas

<1

e-planificaciones

R
Valor Numérico

Oficina de Proyectos

Lideres de Proyectos, Gerentes de Area, Vicepmside

Tabla 21. Ficha de Indicador PPI-004
FICHA DE INDICADOR
PPI1-004

| Porcentaje de Definicion del Proyecto

Mide el grado de definicion del alcance de cadgguto segln el instrumento de
evaluacion preestablecido

D

=

Al finalizar el proceso de planificacion de caday@cto

Instrumento de Evaluacion de Definicién de Alcanddderes de Proyecto y
Oficina de Proyectos

Puntaje Obtenido
100

Puntaje Maximo

>80%

Unidades %

Forma de Presentacion

Responsable de
Generacion

Lista de Distribucion

Cadigo
Nombre

Descripcion

Periodicidad

Fuente

Calculo

Meta
Unidades

Forma de Presentacion

Responsable de
Generacion

Lista de Distribucién

| Valor Numérico

Oficina de Proyectos

| Lideres de Proyectos, Gerentes de Area, Vicepmside

Tabla 22. Ficha de Indicador PPI-005
FICHA DE INDICADOR
PPI-005

Porcentaje de Riesgos presentados no identifioamltes planificacion

Permite medir el porcentaje de riesgos no ideatifis en el plan de riesgos que
van presentandose a lo largo del proyecto

Quincenal

Plan de Riesgos — Lideres de Proyecto
Reporte de Riesgos Presentados — Lideres de Rsoyect

Cant.de Riesgos presentados
%x 100

Cant.de Riesgos identificados en el plan

<10%

%

Valor Numérico

Oficina de Proyectos

Lideres de Proyectos, Gerentes de Area, Vicepside
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Cddigo
Nombre

Descripcién

Periodicidad
Fuente

Calculo

Meta
Unidades

Forma de Presentacion

Responsable de
Generacion
_Lista de Distribucion

Cadigo
Nombre

Descripcién

| Periodicidad |
Fuente

| caleculo

Meta

| Unidades

| Forma de Presentacion |
Responsable de
Generacion

| Lista de Distribucion |

Tabla 23. Ficha de Indicador PPI-006
FICHA DE INDICADOR
PPI-006

Porcentaje de Documentos Entregados para el Exgedien Respecto a los
Documentos Requeridos

Tiene como finalidad medir el porcentaje de docuwenargados en el
expediente del proyecto respecto a la cantidacddendentos minimos requeridg
para cada proyecto

Al final de cada proyecto

Expediente del Proyecto — Lideres de Proyecto gilfide Proyectos
Listado de Documentos Minimos Requeridos para Gordoel Expediente del
Proyecto — Oficina de Proyectos

Cant.de Documentos en Expediente

Cant.de Documentos Minimos Requeridos 100

>80%

%

Valor Numérico

Oficina de Proyectos

Lideres de Proyectos, Gerentes de Area, Vicepmside

Tabla 24. Ficha de Indicador PPI-007
FICHA DE INDICADOR
PPI-007

Porcentaje de cumplimiento a tiempo del proveedor

Mide el porcentaje de entregables entregados gtignictividades ejecutadas
tiempo cuya responsabilidad recaiga sobre el pomresontratado respecto al
total de entregables y actividades planificadasntratadas para el proyecto

5%

Al final de cada proyecto

Cronograma del Proyecto — Lideres de Proyecto gii@fide Proyectos
Propuesta Detallada del Proveedor (con listadottegables y cronograma de
actividades) — Proveedor

Cant.de Entregables y Actividades a Tiempo 100

Cant. Total de Entregables y Actividades Contratadas

>80%

c\°

Valor Numérico

Oficina de Proyectos

Lideres de Proyectos, Gerentes de Area, Vicepmside
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Cddigo
Nombre

Descripcion

Periodicidad

Fuente

Calculo

Meta

Unidades

Forma de Presentacio

Responsable de
Generacion

Lista de Distribucién

Cadigo
Nombre

Descripcion

Periodicidad
Fuente

Calculo

Meta

Unidades

Forma de Presentacion
Responsable de
Generacion

Lista de Distribucién

Tabla 25. Ficha de Indicador PPI-008
FICHA DE INDICADOR
PPI1-008

Cantidad de Dias Empleados en el Proceso de Procura

Tiene como finalidad medir la cantidad de dias ewbs en el proceso de
procura para un proyecto, el cual abarca, deselateracion del requerimiento a
compras, solicitud de propuestas al proveedorcsiélie del proveedor, firma del
contrato y/o generacion de Orden de Compra hasezégcion del bien o
servicio.

Al final de cada proyecto

Fecha de Solicitud del requerimiento — Lideresmgétto y Coord. Gestion de
Compras

Fecha de Generacion de Hoja de Entrada de SeovidéoMateriales — Lideres d
Proyecto y Oficina de Proyectos

ww

Z Dias habiles empleados en el proceso de procura

<30 Dias Habiles

fas Habiles

D
Valor Numérico

Oficina de Proyectos

Lideres de Proyectos, Gerentes de Area, Viceprside

Tabla 26. Ficha de Indicador PAC-001
FICHA DE INDICADOR
PAC-001

Cantidad de horas de entrenamiento a funcionales

Mide la cantidad de horas en los proyectos ejecstdédntro de la
Vicepresidencia dedicadas a capacitar a los usuanzionales y operadores.

Anual

Reporte de Horas de Entrenamiento a Funcionaléderds de Proyecto y Oficin
de Proyecto

[)

n

Cantidad de Horas de Entrenamiento a Funcionales

Proyecto=1

>400

Horas

Valor Numérico

Oficina de Proyectos

Lideres de Proyectos, Gerentes de Area, Vicepside
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Tabla 27. Ficha de Indicador PAC-002

FICHA DE INDICADOR

Cddigo
Nombre

Descripcion

Periodicidad
Fuente

Calculo

Meta
Unidades
Forma de Presentacion
Responsable de
Generacion
Lista de Distribucion

PAC-002

Cantidad de horas de entrenamiento sobre gestiprogiectos

Mide la cantidad de horas dedicadas a capacite kideres de proyectos de la
Vicepresidencia

Anual

Reporte de Horas de Entrenamiento a Lideres deeBmy Lideres de Proyecto

Oficina de Proyecto
n

Cantidad de Horas de Entrenamiento a Lideres

Proyecto=1

oras

H
Valor Numérico

Oficina de Proyectos

Gerentes de Area, Vicepresidente

Tabla 28. Ficha de Indicador PAC-003

FICHA DE INDICADOR

Cddigo
Nombre

Descripcion

Periodicidad
Fuente

Calculo

Meta
Unidades

Forma de Presentacion

Responsable de
Generacion

Lista de Distribucién

Cadigo
Nombre

Descripcion

Periodicidad

Fuente
Calculo

Meta

Unidades
Forma de Presentacion

Responsable de
Generacion

Lista de Distribucién

PAC-003

Cantidad de horas de asesoria de la Oficina desPas/

Permite medir la cantidad de horas que dedicait@nafde Proyectos a asesora
los lideres de proyectos en la gestion de los nsgnmmejores practicas.

ra

Anual

Reporte de Horas de Asesoria a Lideres de Proyadfiwina de Proyecto
n

Z Cantidad de Horas de Asesoria a Lideres

Proyecto=1

oras

H
Valor Numérico

Oficina de Proyectos

Lideres de Proyectos, Gerentes de Area, Vicepmside

Tabla 29. Ficha de Indicador PAC-004
FICHA DE INDICADOR
PAC-004

Porcentaje de desviacion de horas trabajadas parsies

Mide el porcentaje del diferencial de horas trad@gacon respecto a las horas
planificadas para un recurso dentro de un proyecto

Quincenal

Reporte de Horas Dedicadas al Proyecto por Reeuksteres de Proyecto

Cant.de Horas Trabajadas por Recurso

x 100
Cant.de Horas Planificadas por Recurso

<10%

%

Valor Numérico

Oficina de Proyectos

Lideres de Proyectos, Gerentes de Area, Vicepmside
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Cddigo
Nombre
Descripcion

Periodicidad
Fuente

Calculo

Meta

Unidades

Forma de Presentacion

Responsable de
Generacion
Lista de Distribucién

Cddigo
Nombre

Descripcion
Periodicidad

Fuente
Calculo

Valores Aceptables / Meta
Unidades
Forma de Presentacion

Responsable de
Generacion
Lista de Distribucion

Tabla 30. Ficha de Indicador PAC-005
FICHA DE INDICADOR
PAC-005

Cantidad de proyectos asignados a un mismo recurso
Permite cuantificar la cantidad de proyectos asigaa un mismo recurso en el
mismo periodo de tiempo

uincenal

Q
Reporte de Horas Dedicadas al Proyecto por Reeusderes de Proyecto y
Oficina de Proyectos

Z Cantidad de Proyectos por Recurso

Dedicacién por Proyecto
<100%
<50%
<33.3%
<25%

Meta

A WN P

Proyectos

Valor Numérico y Gréafico de Barras

Oficina de Proyectos

Lideres de Proyectos, Gerentes de Area, Vicepmside

Tabla 31. Ficha de Indicador PAC-006
FICHA DE INDICADOR
PAC-006

Cantidad de herramientas que facilitan la gestémunicacion, control y
seguimiento de proyectos

Permite cuantificar la cantidad de herramientasfgciéitan la gestion,
comunicacion, control y seguimiento de proyectalestcomo sistemas, tablas,
desarrollos, software, interfaces web, etc.

Anual

Lideres de Proyecto y Oficina de Proyectos

z Cantidad de Herramientas

>1

Herramientas

Valor Numérico y Texto Descriptivo

Oficina de Proyectos

Gerentes de Area, Vicepresidente
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CAPITULO VII. EVALUACION DE RESULTADOS

Para la evaluacion de los resultados de la invastig se tomaran como punto de partida
las interrogantes plasmadas en la formulacion ters@tizacion del problema planteado,
asociandolas a cada uno de los objetivos estabkegida las actividades ejecutadas para la

consecucion de los mismos.

En primer lugar surgid la interrogante principal ldeinvestigaciony Mediante cuéles
indicadores y a través de cual herramienta, se pueddir el desempefio de los proyectos de la
Vicepresidencia de Sistemas y alinear dicho desempda estrategia de la Vicepresidencia?
para lo cual se propuso como objetivo general dewastigacionDisefiar un conjunto de
indicadores para la gestion del desempefio de logqutos de sistemas de Digitel basado en un

Cuadro de Mando IntegraPara lograrlo se plantearon las siguientes geauntes:

¢,Cual es la estrategia de la Corporaciéon y de laegresidencia de Sistemas y de qué

forma contribuyen los proyectos de Sistemas ysdmdpefio de los mismos a alcanzarlas?

Para responder a dicha interrogante se propuso otetivo especifico Identificar la
estrategia de la Corporacion y la estrategia d¥itepresidencia de Sistemas, el cual fue

alcanzado con la ejecucion de las siguientes detiMgs:

* Revisibn de documentacion corporativa para la ifleation de lineamientos
estratégicos de la Vicepresidencia y la Corporacion
» Andlisis de la informacion obtenida e inferencialaestrategia de la Vicepresidencia y

la Corporacion.

Con la realizacion de dichas actividades se logriocer e identificar la estrategia de la

Vicepresidencia y la Corporacion, por ende se citngain el objetivo.

¢,Cual es el proceso actual de medicion de desemgefios proyectos dentro de la

Vicepresidencia de Sistemas?

Para responder a dicha interrogante se propuso odjetivo especifico Describir el

proceso actual de medicién de desempefio de losgosy que se ejecutan en la unidad
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organizativa objeto de estudio, el cual fue alcdozaon la ejecucion de las siguientes

actividades:

» Revision de documentacién corporativa sobre elgeoae medicion de desempefio de
proyectos empleado en la actualidad.

* Ejecucion de entrevistas bajo el formato planteao el Capitulo IIl. Marco
Metodoldgicoa lideres de proyectos de todas las gerenciastejas de proyectos.

» Observacion de cuatro semanas del proceso de edie desempefio actual de los

proyectos.

Al llevar a cabo dichas actividades se obtuvo farmacion suficiente para describir el proceso
actual de medicién de desempefio de los proyectds deepresidencia, por ende se cumplio
con el objetivo.

¢,Como son los tipos de proyectos que se ejecutda ¥itepresidencia de Sistemas?
¢Quiénes son los clientes, proveedores y procasaducrados en la ejecucion de estos

proyectos?

Para responder a dicha interrogante se propuso objativo especifico Caracterizar los
proyectos de la Vicepresidencia de Sistemas yslgdeencias ejecutantes de proyectos, el cual
fue alcanzado con la ejecucion de las siguienti@dades:

» Revision de documentacion corporativa sobre loygutos ejecutados y en ejecucion de
la Vicepresidencia de Sistemas.
* Ejecucion de entrevistas bajo el formato planteao el Capitulo IIl. Marco

Metodologicoa lideres de proyectos de todas las gerenciastejas de proyectos.

Con esto se pudo crear una idea de las caraatasigtrincipales y comunes de los proyectos

ejecutados en la Vicepresidencia de sistemas, oémajoise con el objetivo planteado.

¢ Como interactian o se interrelacionan los objetigme debe perseguir la gestion de
desempefio de proyectos en la Vicepresidencia tengis?

Para responder a dicha interrogante se propuso odjetivo especifico Elaborar un
mapa estratégico para la gestion de proyectos sten®s bajo el enfoque de las cuatro
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perspectivas de Cuadro de Mando Integral, el cual dlcanzado con la ejecucion de las

siguientes actividades:

» Revision de documentacién bibliografica sobre Mapsasatégicos, sobre su aplicacion
en la gerencia de proyectos y Cuadro de Mandoriteg

* Revision de documentacion corporativa sobre laategfia de la Vicepresidencia de
Sistemas.

* Andlisis de la informacion y formulacion de los etbjos estratégicos.

« Establecimiento de las relaciones de causalidad &g objetivos planteados
El objetivo fue alcanzado en su totalidad, tal ceme@videncié en €apitulo VI. Propuesta

¢,Cuales son los indicadores de gestion que peiantideterminar que los proyectos
ejecutados en la Vicepresidencia de Sistemas genlla cabo en tiempo, en costos, cumpliendo

con el alcance, los entregables planteados y Igsisitos de calidad?

Para responder a dicha interrogante se propuso abjeiivo especifico Formular
nuevos indicadores de gestion, metas, rangos dmataia y periodicidad para la medicion del
desempefio en la ejecuciébn y grado de alineacioratégica de los proyectos de la

Vicepresidencia de Sistemas, el cual fue alcanzadda ejecucion de las siguientes actividades:

* Revision de documentacion bibliografica sobre ladares de gestion para proyectos y
Cuadro de Mando Integral.

» Revision de documentacion corporativa sobre laategfia de la Vicepresidencia de
Sistemas.

* Anadlisis de la informacién y formulacion de losicatiores.

» Elaboracion de fichas para cada indicador.
El objetivo fue alcanzado en su totalidad, tal cem@videncioé en &apitulo VI. Propuesta

¢, Cudl herramienta permitira plasmar una estrateg&a el control de la gestion de los

proyectos de la Vicepresidencia de Sistemas?

107



Para responder a dicha interrogante se propuso cimativo especifico Elaborar el
Cuadro de Mando Integral para el control de laigesie desempefio de los proyectos de la

Vicepresidencia de Sistemas, el cual fue alcanzadda ejecucion de las siguientes actividades:

* Revision de documentacion bibliografica sobre Coaldr Mando Integral y su aplicacion
en la Gerencia de Proyectos.

» Revision del Mapa Estratégico e Indicadores pregramformulados

* Andlisis de la informacion y formulacion de inidi@s para la consecucion de los
objetivos estratégicos.

» Elaboracion de la estructura del Cuadro de Mantegial.
El objetivo fue alcanzado en su totalidad, tal ceme@videncié en €apitulo VI. Propuesta

Al alcanzarse todos los objetivos planteados sel@uwemprobar la consecucién del
objetivo general de la investigacion el cual resigoa la interrogante disefiada para dar solucion

al problema planteado.
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CAPITULO VIIl. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Se puede concluir que el Cuadro de Mando Integigihalmente propuesto por (Kaplan
& Norton, 1992) es totalmente adaptable a la gémede proyectos permitiendo alinear el
desempefio de los mismos de una u otra forma cestrizegia de la empresa. Esta adaptacion se
consigue enfocando objetivos estratégicos genédeosmpresas a los procesos y fases de los
proyectos, tomando como referencia los sugerido®p@MI, 2008); y a las caracteristicas de
la gerencia de proyectos propia de la empresambietestudio. De igual manera es posible
formular indicadores para medir el desempefio depitogectos tomando como referencia las
nueve areas de conocimiento y sus respectivos gosgara la gerencia de proyectos propuestas
por el (PMI, 2008) y adaptandolos a las caracteaistde la gerencia de proyectos propia de la

empresa objeto de estudio. (Objetivo General dieviestigacion)

La estratégia de la Corporacion pudo ser inferidda&se a documentacion de dominio
publico, sin embargo, se pudo corroborar que lanaigs fundamento para los lineamientos
estratégicos de la Vicepresidencia de Sistemasguakes, en cierta medida dan pie para la
generacion de objetivos estratégicos para la gedtd desempefio de los proyectos y a su vez
para el planteamiento de indicadores e iniciatouss permitan medirlos y alcanzarlos (Objetivo

Especifico 1).

Con respecto al proceso de medicion del desempediolosl proyectos de la
Vicepresidencia de Sistemas que actualmente seeminaumplementado (Objetivo Especifico

2), se puede concluir que:

* Es un proceso totalmente manual que requiere @amacgntidad de esfuerzo.

* En el interactuan de manera adecuada todos lokiocrados necesarios para que
la informacion derivada y oportuna permita mejoehr desempefio de los
proyectos.

« Tiene como objetivo principal proveer a los lidedss proyecto informacion

oportuna sobre el desempefio del proyecto, que f@emneste Ultimo tomar
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acciones de ser necesario, sin embargo, la coheadtulas diferentes areas de
conocimiento de los proyectos es deficiente.

» La percepcion actual que tienen los lideres dequtog sobre el proceso es que
el mismo es basico, limitado a la medicion de kstiga en lo referente al tiempo
de ejecucion de los proyectos y que trata de curoph estandares y mejores
practicas. El proceso genera informacion de utligara los lideres de proyectos
y gerentes de area, permitiendoles tomar medidassanaciones no deseadas en
el proyecto. Es un proceso que en algunos casamsélera inflexible ya que no
esta adaptado al nivel de inmadurez sobre la gedd# proyectos de la
vicepresidencia en general.

» Los lideres de proyectos perciben que el procesdgger mejorado mediante
una participacion mas activa de la oficina de pctye como asesor/consultor
desde la planificacion hasta el cierre del proyscfangiendo como figura de
autoridad para escalar casos, también mediantendarporacion de otras
variables en la medicion y la automatizacion dedcpso. Adicionalmente
plantean que el proceso, asi como los estandalieadds, las indicaciones para
proveer la informacion, manuales de procedimiepti@asimportancia del mismo,
deben darse a conocer.

» Las areas de conocimiento donde los lideres deeproy sienten que carecen de
informacién en cuanto al desempefio estan reprelentpor variables que
pueden englobarse en las areas de Tiempo, Cogtogrd®s Humanos, Calidad y

Riesgos.

Los proyectos en las diferentes gerencias ejecutbgaa Vicepresidencia de Sistemas,
tienen similitudes que permiten caracterizarlos fdema comun, lo cual permite la
implementacién del Cuadro de Mando Integral y eljwoto de indicadores de medicion de

desempefio propuesto a todas las gerencias y posyamt igual (Objetivo Especifico 3).

El mapa estratégico para la gestion del desempeffwayectos se elabor6 siguiendo los
mismo principios planteados por (Kaplan & Nortoi®02) para la gestion de empresas, sin
embargo, la particularidad en este caso resida farrhulacion de los objetivos estratégicos. Los

mismos se plantean tomando en cuenta: la rentadhilid ejecucion de presupuesto de los
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proyectos para las perspectiva financiera, lafaatigdn de los clientes y/o stakeholders respecto
a los entregables y ejecucion del proyecto en lespeetiva de clientes, las areas de
conocimiento, calidad del producto o productos se$adel proyecto para la perspectiva de
procesos internos y por ultimo, la documentaci@ursos humanos o equipo de proyecto,
herramientas de integracion y comunicacion pagefapectiva de aprendizaje y conocimientos
(Objetivo Especifico 4).

Los indicadores para la medicién del desempefaageptos deben tomar en cuenta las
nueve areas de conocimientos, e irse desarrollpadbcada objetivo estratégico propuesto. Es
importante, tal y como se realizé en esta invesitga tomar en consideracion las necesidades y
particularidades del area de la empresa donde seditos dichos indicadores, ya que depende
de la capacidad del area y del valor que puedaggagtos indicadores a la misma, que estos
puedan ser implementados. Conociendo la dinAmida eéepresa, el proceso de medicién de
desemperfio actual, el nivel de madurez en la gedéigmmoyectos de las gerencias ejecutoras y en
cual medida se pueden adaptar las mejores praetitzs mismas, es como se pueden llegar a

formular los indicadores deseados, sus rangos asmygteriodicidad (Objetivo Esecifico 5).

Por dltimo se concluye que para completar el Cuddrblando Integral para la medicién
del desempefio de proyectos, se deben planteatinis enfocadas a la mejora en la gestidon de
los proyectos, enfocadas en cada objetivo plantelaa® iniciativas deben ser alcanzables y
precisas, orientadas a la mejora de aquellos puemodos cuales se detecta que existen
oportunidades de mejora. El Cuador de Mando Intggasa la gestion del desempefio de
proyectos elaborado bajo los criterios de estasiiy&cion, permite orientar el desempefio de los
proyectos hacia la mejora bajo cuatro perspectieaselevante importancia para los proyectos,
asi como a la alineacion del mismo con la estratégila empresa (Objetivo Especifico 6).

Recomendaciones

Se recomienda a la vicepresidencia de Sistemasad€olporacion DIGITEL, la
implementacion de los instrumentos propuestos ¢a iesestigacion, bajo un enfoque de
actualizacion y mejora del proceso actual de segabm y medicion del desempefio de los

proyectos, impulsando a la vez la realizacion dererision de la manera en que actualmente se
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llevan a cabo los procesos de la gerencia de piag/etentro de la vicepresidencia, ya que se

visualizaron muchas oportunidades de mejora.

Se recomienda constatar, de forma periddica, questiategia de la empresa y de la
vicepresidencia se mantengan ya que de lo consarieben realizar ajustes en los entregables

producto de esta investigacion (Objetivo Especifizo

Es recomendable establecer, documentar y difunaicegimientos para facilitar la
obtencion de la data correcta para la obtencidogiparametros de calculo para los indicadores

propuestos en este Trabajo Especial de Grado (@bespecifico 2).

Se recomienda mantener un estandar en la gestiprogectos de todas las gerencias de
la vicepresidencia, ya que esto permite minimizsfuezzos en el proceso de medicién de

desempefio y enfocarlos hacia la consecucion dedtes (Objetivo Especifico 3).

De igual manera se recomienda revisar de formaddiesa los objetivos estratégicos
planteados incorporando mejoras o0 actualizaciorestvatlas de cambios en la estrategia

(Objetivo Especifico 4).

También se recomienda implementar una herramierdd wolaborativa para la
documentacion y el reporte de informacion de primgeaecesaria para el célculo de los
indicadores propuestos, que sustituya o minimicentlrcambio de toda esta informacion
mediante correo electrénico haciéndola mas aceesiblcualquier momento y lugar (Objetivo

Especifico 5).

De igual forma es recomendable la actualizaciorCdeldro de Mando Integral propuesto
cada vez que ocurran cambios en los lineamientivaté&gicos y/o sea necesario ampliar el

conjunto de indicadores propuestos (Objetivo Esiged).

Respecto a la elaboracion de investigaciones sesil@&e recomienda la implementacion
de encuestas en lugar de entrevistas semi-estdesipara la recoleccion de datos, ya que

facilitarian aiin mas el procesamiento de la inf@idrarecolectada.
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ANEXOS

Anexo A - Resultados del Instrumento de Evaluaciédel Formato de Entrevista

1.

Caracterizacion de los Proyectos

(En cual gerencia ejecutante
de proyectos de la
Vicepresidencia de Sistemas
se desempeiia?
(Cudles son los productos
obtenidos generalmente
mediante la ejecucién de los
proyectos de la gerencia a la
que usted representa?a

(Cuéles son clientes (tanto
internos como externos) que
generalmente son beneficiados
con la ejecucion de los
proyectos de la gerencia a la
usted que representa?

(Cuales son los principales
proveedores (tanto internos
como externos) de la gerencia
a la que representa y que le

permiten a esta la ejecucion de

(Es pertinente
la Pregunta?

e s

) wno

& si
C No

) nNo

;Contribuye a

(La reaaccion y

la consecusién

del objetivo?

apropiados?

& s

O no

& si
C No

EB/sl'
0O no

1 si

) nNo

lenguaje son
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sus proyectos?

(Cudles son los insumos o
recursos necesarios para la
ejecucion en general de los
proyectos que lleva a cabo la
gerencia a la cual wusted
representa?

(Cudles son los procesos que
generalmente se llevan a cabo
mediante la ejecucién de los

proyectos en la gerencia a la

cual usted representa?

& si
) No

C No

O No

& s

) No

O nNo

Descripcién  del _proceso  de

Medicidn de Desemperio _de los

Proyectos |

7.

(Qué opinién tiene usted
sobre el proceso actual de
medicién de desempeio de
proyectos de la
Vicepresidencia de Sistemas?
(De qué manera participa la
gerencia a la cual usted
representa en el proceso de
medicion del desempeiio de

los proyectos? .

Mejora del Proceso mediante la

0O nNo

& si
C nNo

) nNo

& si
CJ nNo

CJ) No

& i
) nNo

Formulacién de Nuevos

Indicadores

9. ¢(De qué manera cree usted ﬁ»"‘i@g E/Si [Z/Si
que pueda el proceso de D No D No G No
medicién del desempefio de ,
proyectos de la
Vicepresidencia de Sistemas
ser mas efectivo?

10. ;De qué manera cree usted @/Si [Z/si @/&'

que pueda el proceso de

medicién del desempefio de

C nNo

) wNo

) nNo
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11.

12.

13.

proyectos de la
Vicepresidencia de Sistemas
apoyar mas a la gerencia a la
cual usted representa en la
gestion de desempefio de sus
proyectos?
(Cudles factores sobre el
desempefio de los proyectos
de la gerencia que usted
representa cree que son
importantes medir?

(Cuadl es la fuente para obtener
los datos o factores a ser
medidos?

(Cuales considera usted que
serfan los valores aceptables

de los factores a ser medidos?

& si
) nNo

) wNo

ca i

C No




Caracterizacién de los Proyectos

1.

(En cual gerencia ejecutante
de proyectos de la
Vicepresidencia de Sistemas
se desempefia?
(Cudles son los productos
obtenidos generalmente
mediante la ejecucién de los
proyectos de la gerencia a la
que usted rﬁpresenta'.;

(Cudles son clientes (tanto
internos como externos) que
generalmente son beneficiados
con la ejecuciéon de los
proyectos de la gerencia a la
usted que representa?

(Cuales son los principales
proveedores (tanto internos
como externos) de la gerencia
a la que representa y que le

permiten a esta la ejecucion de

(Es pertinente
la Pregunta?

&) si
O no

cContribuye a

JLa redaccion y

la consecusion

lenguaje son

del objetivo?

apropiados?

8 si
O nNo

3 si
C no

«

B0

Si
No

0o
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sus proyectos?

5. (Cudles son los insumos o
recursos necesarios para la
ejecuciéon en general de los
proyectos que lleva a cabo la
gerencia a la cual usted
representa?

6. ;Cuiéles son los procesos que

generalmente se llevan a cabo

proyectos en la gerencia a la

cual usted representa?

{ Descripcion ___del  proceso __de

| Medicion de Desempeiio de_los

Proyectos

7. ¢Qué opinién tiene usted
sobre el proceso actual de
medicién de desempeiio de
proyectos de la
Vicepresidencia de Sistemas?

8. ¢De qué manera participa la
gerencia a la cual usted
representa en el proceso de
medicion del desempeiio de

los proyectos? .

Mejora del Proceso mediante la

Formulacidn de Nuevos

: Indicadores

9. (De qué manera cree usted
que pueda el proceso de
medicion del desempefio de
proyectos de la
Vicepresidencia de Sistemas
ser mas efectivo?

10. ;De qué manera cree usted
que pueda el proceso de

medicién del desempeiio de

mediante la ejecucién de los

@ si
O nNo
& si
C No

4]

0@

08

=2
[¢]

0
A

=
o

Si
No

O

B si
O No
& si
0O no

«

O®

Ot

=2
[¢]
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11.

12.

13.

proyectos de la
Vicepresidencia de Sistemas
apoyar mas a la gerencia a la
cual usted representa en la
gestion de desempeno de sus
proyectos?
(Cudles factores sobre el
desempefio de los proyectos
de la gerencia que usted
representa  cree que  son
importantes medir?

{Cudl es la fuente para obtener
los datos o factores a ser
medidos?

(Cudles considera usted que
serfan los valores aceptables

de los factores a ser medidos?

Zz X
o

00

«

Si

Si




Caracterizacion de los Proyectos

1.

(En cual gerencia ejecutante
de proyectos de la
Vicepresidencia de Sistemas
se desempeiia?

(Cudles son los productos
obtenidos generalmente
mediante la ejecucién de los
proyectos de la gerencia a la
que usted representa?

(Cudles son clientes (tanto
internos como externos) que
generalmente son beneficiados
con la ejecucion de los
proyectos de la gerencia a la
usted que representa?

(Cuéles son los principales
proveedores (tanto internos
como externos) de la gerencia
a la que representa y que le

permiten a esta la ejecucion de

(Es pertinente
la Pregunta?

0B

=
[}

;Contribuye a

cLa redacc

la consecusidn

lenguaje

del objetivo?

apropiados?

0B

=2
[}

«

O

0w
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sus proyectos?

5. (Cuales son los insumos o
Si A si
No O no

recursos necesarios para la

0g
Y

=2
o

ejecucién en general de los
proyectos que lleva a cabo la

gerencia a la cual usted

representa?

6. ¢Cuales son los procesos que ,
¢ =X (&, si (R s
generalmente se llevan a cabo

O No O nNo O No

mediante la ejecucién de los
proyectos en la gerencia a la

cual usted representa?

Descripcion __del  proceso _ de

Medicién _de Desempeiio _de los

Proyectos
7. (Qué opinién tiene usted & si & Si & si
sobre el proceso actual de 0O o ) nNo ) No

medicion de desempeiio de
proyectos de la
Vicepresidencia de Sistemas?
8. (De qué manera participa la
gerencia a la cual usted

representa en el proceso de

0p
0%
?

=
[¢]

medicién del desempefio de

los proyectos? .

Mejora del Proceso _mediante la

Formulacidn de Nuevos

Indicadores

9. (De qué manera cree usted

G
oQ
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@]

0B

P
(@]

que pueda el proceso de

medicién del desempefio de

proyectos de la
Vicepresidencia de Sistemas
ser mas efectivo?

10. ;De qué manera cree usted
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11

12.

13.

proyectos de la
Vicepresidencia de Sistemas
apoyar mas a la gerencia a la
cual usted representa en la
gestién de desempefio de sus
proyectos?

(Cudles factores sobre el
desempefio de los proyectos
de la gerencia que usted
representa  cree que  son
importantes medir?

¢(Cual es la fuente para obtener
los datos o factores a ser
medidos?

(Cuidles considera usted que
serfan los valores aceptables

de los factores a ser medidos?
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Anexo B — Entrevistas

Entrevista #1

Formato de Entrevista

ST W 02-10-12

=0alig=\lsiz1e (e Lider de Proyecto de la Gerencia de Proyectos des§mas #1

=G 21|l Caracterizacion de los Proyectos, Descripcion detéso Actual de Medicion del Desempd|fi

Entrevista: B4 Mejora del Proceso mediante la Formulacion devisiéndicadores

=2ll[pileks =l Caracterizacion de los Proyectos

@0 acblizig| 1. ¢En cual gerencia ejecutante de proyectos de lapkbsidencia de Sistemas
desempefia?
Proyectos de sistemas

2. ¢Cuales son los productos obtenidos generalmerdmmte la ejecucidn de los proyect
de la gerencia a la que usted representa?

Por lo general son aplicaciones o modulos demsesteexistentes (desarrollos).

con la ejecucién de los proyectos de la gerenkdauated que representa?
Internos: Atencion al Cliente, Otras gerencias ideeShas, Finanzas.

Externos: no directamente, solo los agentes aattoi

que representa y que le permiten a esta la ejetdeiGus proyectos?

Internos: Gerencia de Integracién y Web, Gcia d€palka configuracion de servidord
ambientes, equipos, base de datos y Sistemas ®@psjat Coordinacién de Pruebas.

5. ¢Cuéles son los insumos o recursos necesarios|gaggcucion en general de |
proyectos que lleva a cabo la gerencia a la cuatiugpresenta?
Requerimientos, la mayoria de las veces horas hesnbn pocos casos equipos.

6. ¢Cuales son los procesos que generalmente se Hevalbo mediante la ejecucion de
proyectos en la gerencia a la cual usted repredenta

a) Levantamiento con usuarios finales de informaciéhre lo que se requiere en

Se

3. ¢Cuales son clientes (tanto internos como extemas)generalmente son beneficiagos

4. ¢Cudles son los principales proveedores (tantonimgecomo externos) de la gerencia 4 la

Externos: desarrolladores o comercializadores daiméentas de sistemas o aplicaciongs.

S,
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proyecto.
b) RFP Request of Proposglsi hay proveedor externo, sino se empieza a helcer
cronograma directamente, negociandose los tiempegeducion.
c) Proceso de procura.
d) Negociacién con otras areas y /o proveedores,gdexantamiento del requerimienfo
mas detallado.
e) Desarrollo y seguimiento (al proveedor).
Puntos a f) Pruebas (area de calidad) en el caso que aplique.
Consultar: g) Pase a produccion.

Descripcién del proceso de Medicién de Desempefiosderoyectos

7. ¢Qué opinién tiene usted sobre el proceso actualedicion de desempefio de proyedtos

de la Vicepresidencia de Sistemas?

Es bésico, se limitan a indicar si el proyecto esteasado o no, deberian presentarse jmas
indicadores.

8. ¢De qué manera participa la gerencia a la cuadl usfgesenta en el proceso de medidion

del desempefio de los proyectos?

La gerencia en la cual participo no realiza medief Solo se limita a actualizar |la
informacion del avance del proyecto para enviaiia Oficina de Proyectos. Como lidefes
de proyecto, solo se reporta avances o problemas.

Mejora del Proceso mediante la Formulaciéon de Nsdwalicadores

9. ¢De qué manera cree usted que pueda el procesedigdn del desempefio de proyecjos
de la Vicepresidencia de Sistemas ser mas efectivo?

En muchas ocasiones no hay mucho apoyo de la gdtancia para atendger
oportunamente las alertas de los proyectos, lairfafide Proyectos o el proceso [de
seguimiento y medicién de desempefio, deberia asrattivo, mas participativo y tener
autoridad para escalar casos, debe ir mas allactdalizar la informacién que envia El
lider.

10. ¢De qué manera cree usted que pueda el procesedilddn del desempefio de proyecfos
de la Vicepresidencia de Sistemas apoyar mas erémga a la cual usted representa en la
gestion de desempefio de sus proyectos?
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Involucrandose mas en el proceso de planificaciéinpdoyecto, de manera que seajun

asesor y contralor para que los entregables démsiegiio se entreguen y haciendo quellas
alertas sean levantadas oportunamente. Apoyared désescalacion de problemas, que

tengan el poder para hacer esto.

11. ¢ Cudles factores sobre el desempefio de los preyeetta gerencia que usted repres¢nta
cree que son importantes medir?
= Tiempo - desviacion

= Dedicacién de recursos (de horas de trabajo papaayecto)

Puntos a

= 9% de alertas y riesgos no identificados
Consultar: = Costos
12. ¢ Cudl es la fuente para obtener los datos o factoser medidos?
= Tiempo: como se realiza actualmente, del repoftedence que envian los lideres [de
proyectos a la Oficina de Proyectos.
= Dedicacion de recursos: de una aplicacion dondgusede la informacion de Ids
proyectos y sea accesible para los lideres y passonolucradas en cada proyecto,|de
manera que puedan reportar las horas dedicadamauoayecto (la aplicaciéon no edta
implementada en la actualidad).
= % de alertas y Riesgos no identificados: el lideprbyectos en su planificacion depe
identificar posibles riegos y alertas que se pugutasentar, lo cual representa la bpse
de comparacion, de igual forma incluye informaciobre las alertas que se preserjtan
en el proyecto durante su ejecucion.
= Costos: la gerencia de Planificacion y Control posk presupuesto aprobado y jen
conjunto con los lideres de proyectos o gerentesre® se obtiene informacion soljre
lo desembolsado.
13. ¢ Cudles considera usted que serian los valoretabtepde los factores a ser medidos
= El tiempo deberia medirse a nivel de porcentajecd@iendo de la magnitud dl
proyecto, y prestarse atencion cuando el proyeetw tfases, la desviacion debe fer
independiente en cada fase.
= En cuanto a la dedicacion de recursos no debe ersedle un 5% de las horas|de
trabajo semanales de cada recurso.
= 9% de alertas y Riesgos no identificados: meno0&b.1

= Costos: no deberia excederse el presupuesto edahas%.
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Entrevista #2

Formato de Entrevista

S Wl 01-10-12

= 0lig=\lsz1e (e Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y Bll#

=L [21|s| Caracterizacion de los Proyectos, Descripcion detéso Actual de Medicion del Desempdfi

Entrevista: B Mejora del Proceso mediante la Formulacion devisiéndicadores

=Il|ale) = Caracterizacidn de los Proyectos

@0 ablizig| 1. ¢En cual gerencia ejecutante de proyectos de lapkbsidencia de Sistemas
desempefia?
CDC SAP y Bl

2. ¢Cuales son los productos obtenidos generalmerdamte la ejecucidn de los proyect
de la gerencia a la que usted representa?

Nuevas aplicaciones o incorporacion de nuevas dmatidades y desarrollos para apalar]

los procesos de negocio financieros e implemematgdmejores practicas financieras.

con la ejecucion de los proyectos de la gerentdaauated que representa?
Internos: Finanzas y Recursos Humanos.

Externos: Entes Regulatorios, Proveedores y Ckeriteales (no directamente).

que representa y que le permiten a esta la ejetdeiGus proyectos?
Internos: Finanzas, Gerencia de Tl (bases de datpspos), Gerencia de Soporte
Sistemas.

Externos: Proveedores especializados en modul8#\&e desarrolladores, consultores.

5. ¢Cuales son los insumos o recursos necesarios |gpaggecucion en general de |
proyectos que lleva a cabo la gerencia a la cuatiugpresenta?

Licenciamiento para médulos de SAP, mano de olificeda (HH), equipos.

6. ¢Cuédles son los procesos que generalmente se Hevalbo mediante la ejecucion de
proyectos en la gerencia a la cual usted repredenta

En esta gerencia se utiliza la metodologia SAP padas los proyectos, las misr

consiste en:

Se

car

3. ¢Cuales son clientes (tanto internos como extemas)generalmente son beneficiagos

4. ¢Cudles son los principales proveedores (tantonimgecomo externos) de la gerencia 4 la

de
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a) Preparacion del Proyecto: se identifica el equipdrdbajo, clientes, recursos, ar¢as
impactadas.

b) Generacidn de Carta Gantt: se realizan estimacipeesronograma.

c) Blue Print se prepara todo el detalle del proyecto y se rgeakdocumento final d

A1%

Puntos a alcance. Si todos los interesados estan de acserfloma el contrato de contarse qon

un proveedor externo o de lo contrario se pasaiglaente fase.

Consultar:

d) Realizacion: se ejecutan las configuraciones, ad#ooes técnicas, desarrollos|y
pruebas.
e) Preparacion final: se prepara el ambiente en padncara que soporte la nueja
configuracion o desarrollo, se configuran los ralies seguridad, se determinan |as
reglas de negocio, se migran datos o se modifi@sivamente registros.
f) Pase a produccion: se realiza un control de carphia el pase a produccion del

proyecto donde estan involucrados, personal derlengia, y proveedores.

Descripcién del proceso de Medicién de Desempefiosderoyectos

7. ¢Qué opinion tiene usted sobre el proceso actualedicion de desempefio de proyedtos
de la Vicepresidencia de Sistemas?

Actualmente realizan un gran trabajo con el poas@®l que conforma el equipo, {in
embargo, deberian ampliarlo y tener a alguien quezra la metodologia SAP para due
pueda ofrecer mayor guia y recomendaciones opartpasa este tipo de proyectgs.
Actualmente no es parte del proceso la participea@diva de la oficina de proyectos er la
elaboracion del cronograma, asi como en el anglisisluacion del mismo, sin embargo,

si el apoyo es solicitado se presta.

6n

8. ¢De qué manera participa la gerencia a la cuatl usfresenta en el proceso de medid
del desempeifio de los proyectos?

Entregando la informacion solicitada de avancerdggztos.

Mejora del Proceso mediante la Formulacion de Nsdwalicadores

9. ¢De qué manera cree usted que pueda el procesedileidn del desempefio de proyecjos

de la Vicepresidencia de Sistemas ser mas efectivo?

Participando mas dindmicamente desde el inicio melecto, involucrandose en |Ja
planificacion, haciendo las veces de consultortasde proyectos que pueda ofrecel al

lider su opinién y conocimiento de las mejores tixas.
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10. ¢ De qué manera cree usted que pueda el procesediddn del desempefio de proyec]
de la Vicepresidencia de Sistemas apoyar mas erémga a la cual usted representa ¢
gestion de desempefio de sus proyectos?

Siendo un proceso donde la Oficina de Proyectagatnpotestad de coaacionar.

=liaiezl 11. ¢ Cudles factores sobre el desempefio de los preyeetta gerencia que usted represd

Consultar: cree que son importantes medir?
e Tiempo
e Calidad
* Costos

* Impacto en el negocio

¢ Mecanismoa de Gestion del Cambio Implementados

12. ¢Cual es la fuente para obtener los datos o factoser medidos?
e Tiempo: fuente actual.
« Calidad: funcionales o clientes finales del progect
« Costos: presupuesto original vs lo ejecutado.
« Impacto en el negocio: reportes financieros, atagcia.

¢ Gestion del Cambio: Gerencia de Organizacion y dasto

13. ¢ Cuales considera usted que serian los valoretabtepde los factores a ser medidos?
e Tiempo: desviacion porcentual.
e Calidad: 98% de aceptacion.
* Costos: desviacion porcentual.
« Impacto en el negocio: que se recupere la inversalizada en el proyecto.

* Gestion del cambio: 90% de mecanismos de gestidradeio implementados.

0s

h la
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Entrevista #3

Formato de Entrevista

SN 05-10-12

=alige\/ s le)t Lider de Proyectos de la Gerencia de Integracion dgistemas y Web #1
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Tema de s
a: Mejora del Proceso mediante la Formulacion devidsiéndicadores

Entrevist

Consultar:

=ll|alte) = Caracterizacion de los Proyectos

Caracterizacién de los Proyectos, Descripcion detéso Actual de Medicion del Desempdfi

¢En cual gerencia ejecutante de proyectos de lapkésidencia de Sistemas
desempefia?

Gerencia de Integracion de Sistemas y Web.

¢, Cudles son los productos obtenidos generalmerdiambe la ejecucion de los proyect
de la gerencia a la que usted representa?

Aplicaciones Web (Desarrollos) y documentacion etz

Se

¢,Cudles son clientes (tanto internos como extemas)generalmente son beneficiados

con la ejecucion de los proyectos de la gerentaauated que representa?

Internos: Vicepresidencia de Prevencién y Coniviedrcadeo, ATC (Atencion al Cliente),

Finanzas, Presidencia.

Externos: clientes finales.

¢, Cudles son los principales proveedores (tantoniméecomo externos) de la gerencia § la

gue representa y que le permiten a esta la ejetdeiGus proyectos?
Internos: Coordinaciones de soporte web, soporteseteidores, redes y de sisten
operativos.

Externos: consultoras de desarrollosdéware

¢, Cudles son los insumos o recursos necesarios lgpaggecucion en general de |
proyectos que lleva a cabo la gerencia a la cuetiugpresenta?

Especificacion de requerimientos, asignacion desymeesto, equipos (servidore
licencias desoftware servicios de consultoria y desarrollo (Horas Hmmbanto externa

como internas).

¢,Cudles son los procesos que generalmente se Hevalno mediante la ejecucion de
proyectos en la gerencia a la cual usted repregenta

a) Revision de factibilidad y asignacién de recurgbesmanos y econémicos)

b) Levantamiento de informacion y andlisis del requanto

c) Disefio de la solucién

d) Desarrollo

e) Pruebas

f) Implantacion

as
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Consultar:

Descripcién del proceso de Medicién de Desemperiosderoyectos

g) Estabilizacion

7.

Mejora del Proceso mediante la Formulacion de Nsdwalicadores

¢ Qué opinidn tiene usted sobre el proceso actualediicion de desempefio de proyed

de la Vicepresidencia de Sistemas?

Se deberian cubrir otros aspectos aparte del tiepgwa medir el desempefio.

¢De qué manera participa la gerencia a la cuatl usfresenta en el proceso de medigi

del desempefio de los proyectos?

Solo en la generacion y reporte de los avancesnmas participa en la evalacion

9.

10.

11.

¢, De qué manera cree usted que pueda el procesedigdn del desempefio de proyec

de la Vicepresidencia de Sistemas ser mas efectivo?

tos

0s

La oficina de proyectos puediera participar masactente, en las reuniones de avanc¢ de

cada uno de los proyectos, para que puedan agwdpuestas que ayuden mas er
ejecucion al lider del proyecto, levantando alertasugerencias, mas alla de indica

tiempo de desviacién que se lleva a la fecha.

¢ De qué manera cree usted que pueda el procesedigdn del desempefio de proyec|
de la Vicepresidencia de Sistemas apoyar mas eréanga a la cual usted representa €

gestion de desempefio de sus proyectos?

Si el proceso fuera mas automatizado y generamniacion mas oportuna durante

la

el

(0}

h la

la

planificacién y ejecucidn del proyecto, ya que gaenanera se puede visualizar com¢ se

va durante todo el proceso del proyecto y tomaioaes preventivas y npost morten
Deberia ser informacion mas continua y agregandointticadores.

¢ Cuales factores sobre el desempefio de los preyeetta gerencia que usted repres¢nta

cree que son importantes medir?

¢ Costos

e Tiempo

¢ Dedicacion de los recursos al proyecto

e Calidad (tolerancia de casos posibles de fallas)
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=Iiaiezl 12. ¢ Cudl es la fuente para obtener los datos o factoser medidos?

Consultar: « Costos: entre la gerencia de planificacion y cdntta gerencia ejecutora

« Tiempo: entre la gerencia de planificacion y cdnjrta gerencia ejecutora

¢ Dedicacion: interno de la gerencia ejecutora, @tefemente automatizado a través
algun sistema o herramienta no implementada acaunén

« Calidad: entre la gerencia de planificacion y colngrla gerencia ejecutora

13. ¢ Cuales considera usted que serian los valoretabteEpde los factores a ser medidos?
* Costos: menor o igual al 10% en la desviacion tesypuesto
* Tiempo: % actual de desviacion en tiempo
¢ Dedicacion: menor al 15% de las Horas Hombre fitztias

e Calidad: menor o igual al 20%

de

Entrevista #4

Formato de Entrevista

==l 02-08-12

=lid=\ilsiz1e (e Lider de Proyectos de la Gerencia de Desarrollo déuevos Productos y SVA #1

=L [=1|s| Caracterizacion de los Proyectos, Descripcion detéso Actual de Medicion del Desempdfi

Entrevista: B Mejora del Proceso mediante la Formulacion devidsiéndicadores

=ll[piteks = Caracterizacion de los Proyectos

@0 acblizig| 1. ¢En cual gerencia ejecutante de proyectos de l@pkésidencia de Sistemas
desempefia?
Gerencia de Desarrollo de Nuevos Productos y SVA

2. ¢Cuédles son los productos obtenidos generalmerdemte la ejecucién de los proyect
de la gerencia a la que usted representa?

implementacién de plataformas.

con la ejecucién de los proyectos de la gerenkdauated que representa?

Internos: Mercadeo, Atencién al Cliente, Finanzas.
Externos: Clientes finales (de forma indirecta)

Soluciones tecnoldgicas para telecomunicacionesjora®® 0 nuevos Sserviciog

Se

p

3. ¢Cuales son clientes (tanto internos como extemas)generalmente son beneficiagos
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Puntos a

Consultar:

Descripcién del proceso de Medicién de Desempefliosderoyectos

¢, Cudles son los principales proveedores (tantmiméecomo externos) de la gerencia 4 la

gue representa y que le permiten a esta la ejetdeiGus proyectos?

Externos: Proveedores de equipos, soluciones,f@latas, servicios, especializados
compafiias de telecomunicaciones, consultores, rdéladores, integradores.

Internos: Gerencia de Soporte SVA, Gerencia deytatgdn de Sistemas y Web, Geren

de Planificacién y Control, Gerencia de Tl, Vicesidencia de Operaciones.

¢, Cudles son los insumos o recursos necesarios lgpaggecucion en general de |
proyectos que lleva a cabo la gerencia a la cuetiugpresenta?

Recursos econdémicos, equipos, servicios profesenalesarrollos, integraciones, Ho

Hombre (HH) de personal interno de la vicepresidere todas las éareas, energi

conexiones de red, espacio en centros de datos.

¢, Cudles son los procesos que generalmente se Hevalpo mediante la ejecucion de
proyectos en la gerencia a la cual usted repregenta

a) Aprobacion de Presupuesto y Requerimiento

b) Definicién y dimensionamiento del proyecto

c) Aprobacion de Compras

d) Seleccion del proveedor

e) Procesos de Procura

f) Levantamiento de informacién, andlisis del requinimo y definicion detallad§

del alcance del proyecto.
g) Planificacion del Proyecto.
h) Ejecucion
i) Control y Seguimiento
j) Cierre del Proyecto

7.

8.

¢ Qué opinion tiene usted sobre el proceso actualadicion de desempefio de proyeg

de la Vicepresidencia de Sistemas?

Cumple con los estandares en lo referente a lacidaden funcion del tiempo.

¢, De qué manera participa la gerencia a la cuall usfgesenta en el proceso de medig

del desempefio de los proyectos?

en

cia
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Puntos a

Consultar:

Mejora del Proceso mediante la Formulacion de Nsdwdlicadores

En el reporte a tiempo de lo avances del proyecto.

9.

10.

11.

12.

13. ¢ Cuales considera usted que serian los valoretabtepde los factores a ser medidos?

¢,De qué manera cree usted que pueda el procesedigdn del desempefio de proyec

de la Vicepresidencia de Sistemas ser mas efectivo?

Hasta ahora el proceso dentro de su alcance cuoplias expectativas.

¢,De qué manera cree usted que pueda el procesedigdn del desempefio de proyec
de la Vicepresidencia de Sistemas apoyar mas erémga a la cual usted representa ¢

gestion de desempefio de sus proyectos?

Deberia el proceso incorporar otro tipo de medesocomo por ejemplo la desviacion
cuanto a calidad. Adicionalmente, en lo refereni@sgproyecciones que se realizan sg
la fecha de culminacion con la desviacién que pose@royecto, deberia ofrec
propuestas para corregir dicha desviacion y acatatiempo la fecha pronosticaq

También seria importante medir en funcién de le$aso

¢, Cudles factores sobre el desempefio de los preyeetla gerencia que usted represé

cree que son importantes medir?

e Tiempo
¢ Calidad
¢ Costos

¢, Cudl es la fuente para obtener los datos o factoser medidos?

e Tiempo: cronograma del proyecto

e Calidad: Criterios de aceptacion y nivel de cumimo de los mismo , satisfaccign

del cliente.

« Costos: Presupuestado vs. Reporte de lo ejecutado

¢ Tiempo: 10% de desviacion del tiempo planificado
e Calidad: de acuerdo a las mejores practicas

« Costos: de acuerdo a las mejores précticas

0s

0s
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Entrevista #5

Formato de Entrevista

ST Wl 18-09-12

=alig=\ilsiz1ele Lider de Proyectos de la Gerencia de Integracion dBistemas y Web #2

=L [21|s| Caracterizacion de los Proyectos, Descripcion detéso Actual de Medicion del Desempdfi

Entrevista: B Mejora del Proceso mediante la Formulacion devisiéndicadores

=Il|ale) = Caracterizacidn de los Proyectos

@0 ablizig| 1. ¢En cual gerencia ejecutante de proyectos de lapkbsidencia de Sistemas
desempefia?
Gerencia de Integracion de Sistemas y Web

2. ¢Cuales son los productos obtenidos generalmerdamte la ejecucidn de los proyect
de la gerencia a la que usted representa?
Desarrollos Web, Aplicaciones, Servicios de Integna, Portales Web.

con la ejecucién de los proyectos de la gerenkdauated que representa?
Internos: Finanzas, Mercadeo, Atencidn al Clieantas.
Externos: Clientes finales de la operadora.

que representa y que le permiten a esta la ejectdeiGus proyectos?
Internos: Gerencia de TI, Gerencia de Soporte skei8as, Gerencia de Proyecto.

Externos: desarrolladores, consultores.

5. ¢Cuales son los insumos o recursos necesarios |lgpaggecucion en general de |
proyectos que lleva a cabo la gerencia a la cuetiugpresenta?

Recursos econdmicos, recursos humanos (HH), remiestios funcionales, equipos.

6. ¢Cuales son los procesos que generalmente se Hevalbo mediante la ejecucion de
proyectos en la gerencia a la cual usted repregenta
a) Definicién del requerimiento
b) Seleccion del proveedor: envio de solicitud, rem®pde propuesta y colocacion
orden de pedido.
c) Analisis de la Solucion.

Se

3. ¢Cudles son clientes (tanto internos como extemuos)generalmente son beneficiagos

4. ¢Cudles son los principales proveedores (tantonimgecomo externos) de la gerencia 4 la
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Puntos a

Consultar:

Descripcién del proceso de Medicién de Desempefiosderoyectos

d) Disefio.

e) Desarrollo.

f) Implementacion.

g) Pruebas

h) Puesta en Produccién.

7.

Mejora del Proceso mediante la Formulaciéon de Nsdwalicadores

¢, Qué opinidn tiene usted sobre el proceso actualedicion de desempefio de proyed

de la Vicepresidencia de Sistemas?

Es una manera de obtener de un ente externo adacige mediciones sobre la ejecuc
del proyecto. También permite disparar alarmas ememtos criticos del proyecto. Es

proceso muy necesario.

¢, De qué manera participa la gerencia a la cuall usfgesenta en el proceso de medig
del desempefio de los proyectos?
Se envia quincenalmente el avance de la ejecuni@hRrojecta la Oficina de Proyecto

la cual calcula la curva S, el % de desviacién felzha proyectada de culminacion.

lider de proyecto debe recibirla y tomar acciones.

9.

10.

¢,De qué manera cree usted que pueda el procesedigdn del desempefio de proyec

de la Vicepresidencia de Sistemas ser mas efectivo?

Implementando alglin mecanismo que haga que el gyE®Ea mas automatico, tanto p
los lideres como para la misma oficina de proyectos

¢,De qué manera cree usted que pueda el procesedigdn del desempefio de proyec
de la Vicepresidencia de Sistemas apoyar mas erémga a la cual usted representa ¢
gestion de desempefio de sus proyectos?

Siendo méas una herramienta de apoyo. Dando a cotedémportancia y utilidad qu
tiene, hacer ver las bondades de herramientasogeqios. Realizando un mayor anali
de los puntos que reportan los lideres y ofrecieaslsoria oportuna a los mismos sg
gestion de proyectos y mejores practicas. Dar auitimes sobre como se debe proves
informacion solicitada a los lideres, homologaitetivs para toda la vicepresideng

ofrecer manuales de procedimientos.
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11. ¢ Cuales factores sobre el desempefio de los preyaetta gerencia que usted represd
cree gque son importantes medir?
e Tiempo: desviacion del proyecto
* Dedicacién del Recurso Humano

Puntos a *  Costos

Consultar:

12. ¢Cual es la fuente para obtener los datos o factoser medidos?
* Tiempo: cronograma

« Dedicacion del Recurso Humano: Reporte de lideresyrsos

SAP.

13. ¢Cuales considera usted que serian los valoretabtepde los factores a ser medidos?

Tiempo: % actual de desviacion en tiempo.

Dedicacién del Recurso Humano: menor o igual al Hé%aesviacion respecto a

planificado.

Costos: entre el 5% y el 10% de desviacion respm@qicesupuesto.

nta

e Costos: comités de compras, presupuesto, hojasttda de servicios en el sistefna

lo

Entrevista #6

Formato de Entrevista

ST Wl 03-10-12

= 0lig=\lszlele) Lider de Proyectos de la Gerencia de CDC SAP y BP#

=L [=1|s| Caracterizacion de los Proyectos, Descripcion detéso Actual de Medicion del Desempdfi

Entrevista: B4 Mejora del Proceso mediante la Formulacion devidsiéndicadores

=ll|aite) = Caracterizacidn de los Proyectos

@0 acllizis| 1. ¢En cual gerencia ejecutante de proyectos de la@pkésidencia de Sistemas
desempefia?
CDC SAP y Bl

2. ¢Cuales son los productos obtenidos generalmerdamte la ejecucién de los proyect

Se
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Puntos a

Consultar:

de la gerencia a la que usted representa?

Desarrollos, Configuracion, Adaptacion o Implemeiita de Mdodulos de SAP y d
Sistemas de inteligencia de negocio que apoyaprixesos administrativos, de logist
y de ventas.

¢, Cudles son clientes (tanto internos como extems)generalmente son beneficiagos

con la ejecucion de los proyectos de la gerentaauated que representa?
Internos: Finanzas, Compras, Ventas y Mercadeo
Externos: Distribuidores de tarjetas prepagadas

¢, Cudles son los principales proveedores (tantoniméecomo externos) de la gerencia § la

que representa y que le permiten a esta la ejetdeiGus proyectos?
Internos: Gerencia de Tl (Redes, equipos, basdstds)

Externos: consultores

¢ Cudéles son los insumos o0 recursos necesarios|gpaggecucion en general de |
proyectos que lleva a cabo la gerencia a la cuetiugpresenta?

Requerimiento, recursos humanos, equipos, inflaestia y presupuesto.

¢, Cudles son los procesos que generalmente se Hevalpo mediante la ejecucion de

proyectos en la gerencia a la cual usted repregenta

Se utiliza la metodologia de proyectos ASAP, praf@dos proyectos asociados a SAP.

Descripcién del proceso de Medicién de Desempeflosderoyectos

7.

¢, Qué opinidn tiene usted sobre el proceso actualedicion de desempefio de proyed

de la Vicepresidencia de Sistemas?

DS

0s

tos

El proceso genera informacion que ayuda al gerdetérea y al lider del proyecto, gsi

como a los stakeholders.

¢De qué manera participa la gerencia a la cuall usfgesenta en el proceso de medid
del desempeifio de los proyectos?

Se participa activamente, enviando el reporte d@a@, en la planificacion y elaboraci
del cronograma base del proyecto y tomando accionasla informacién que env
periédicamente la oficina de proyectos.

6n
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Mejora del Proceso mediante la Formulacion de Nedwdlicadores

9. ¢De qué manera cree usted que pueda el procesedigdn del desempefio de proyecfos
de la Vicepresidencia de Sistemas ser mas efectivo?

Manteniendo la vigencia de la informacién e incogpoo a sugerencias ante |la
informacion reportada por los lideres, es decirsingplemente plasmar lo enviado porel

lider en su reporte de avance, agregar un aporte.

10. ¢ De qué manera cree usted que pueda el procesedigdn del desempefio de proyecfos
de la Vicepresidencia de Sistemas apoyar maserémga a la cual usted representa en la

gestion de desempefio de sus proyectos?

Agregando informacion sobre otros aspectos delgmtoy no solo sobre la desviacion jen

tiempo.
11. ¢ Cuales factores sobre el desempefio de los preyeetta gerencia que usted repres¢nta

cree que son importantes medir?

a) Tiempo

b) Costos

¢) Dedicacion de Recursos Humanos a un proyecto

12. ¢ Cual es la fuente para obtener los datos o factoser medidos?
a) Tiempo: lideres, cronograma inicial y reporte daree

b) Costos: negociaciones iniciales, reporte del lithjas de entrada de servicios [en

SAP.

c) Dedicacion de Recursos Humanos a un proyecto: tepdel lider, aunque de

preferiria contar con una herramienta de registrbatas y que fuese mas automafico

obtener la informacién en este sentido.

13. ¢ Cuales considera usted que serian los valoretabtepde los factores a ser medidos?
Puntos a a) Tiempo: debe ser flexible y depender del proyed¢osu duracion, de su impacto.

b) Costos: no deberia superar el 10% para proyectggateinversion ni el 20% pafa

Consultar:

proyectos de baja inversion.
¢) Dedicacion de Recursos Humanos a un proyecto: depeael proyecto y su nivel de
impacto en la corporacién, pero en general no delmcederse en el 10% de fas

horas programadas.
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Entrevista #7

Formato de Entrevista

Fecha:
Entrevistado:

Tema de |a

Entrevista:

Puntos a

Consultar:

03-10-12
Lider de Proyectos de la Gerencia de Proyectos déest&mas #2

Caracterizacién de los Proyectos, Descripcion detéso Actual de Medicion del Desempdfi
y Mejora del Proceso mediante la Formulacién devisiéndicadores

Caracterizacion de los Proyectos

1.

¢En cual gerencia ejecutante de proyectos de lapkésidencia de Sistemas
desempefia?

Gerencia de Proyectos de Sistemas

¢, Cudles son los productos obtenidos generalmerdiambe la ejecucion de los proyect
de la gerencia a la que usted representa?

Desarrollos, Nuevas funcionalidades, cambios ersikiemas, implementacion de nue

plataformas.

Se

as

¢, Cudles son clientes (tanto internos como extems)generalmente son beneficiagos

con la ejecucion de los proyectos de la gerentdaauated que representa?

Internos: Atencion al Cliente, Ventas y Mercadem ks principales, pero indirectamente

el resto de las vicepresidencias también son elsethé nuestros proyectos.

Externos: Agentes Autorizados.

¢, Cudles son los principales proveedores (tantoniméecomo externos) de la gerencia § la

gue representa y que le permiten a esta la ejetdeiGus proyectos?
Internos: Gerencia de Integracion y Web, Gerenei&dporte de Sistemas, Gerencia
TI.

Externos: consultores, desarrolladores.

¢, Cudles son los insumos o0 recursos necesarios lgpaggecucion en general de |
proyectos que lleva a cabo la gerencia a la cuetiugpresenta?
Requerimiento, recursos humanos, disponibilidadpdEesamiento en los sistemas

aplicativos, equipos, licencias de software y ppegsto.

¢,Cudles son los procesos que generalmente se Hevalno mediante la ejecucion de
proyectos en la gerencia a la cual usted repredenta

de
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a) Conceptualizacién
b) Planificacién

c) Disefio

d) Desarrollo

Puntos a e) Pruebas
f) Implementacién

Consultar:

g) Procesos de seguimiento, procura y administraterogaralelo con algunas o casi
todas las fases anteriores.

Descripcién del proceso de Medicién de Desempefiosderoyectos

7. ¢Qué opinion tiene usted sobre el proceso actualedicion de desempefio de proyedtos
de la Vicepresidencia de Sistemas?

Se basa en las mejores practicas, sin embargeédaresidencia no tiene la madurez para
adoptarlas por completo, se pudiera decir queadgso no es totalmente congruente fon
la forma en que se trabaja. Existen casos en Essdeberia ser el proceso flexible y oy
en dia no es asi, por ejemplo, confiezzingsde la red (periodo cercano a una fecha o
fechas importantes en los cuales no se pueden tatdrios en las plataformas o sisterhas
para prevenir una falla que afecte los servicidgsaclientes), los cuales sabemos ef la
mayoria de los casos en cuales épocas del afimspata no la fecha exacta hasta qug lo
anuncia el Vicepresidente, razon por la cual ulygnto puede verse interrumpido por efste
periodo afectando considerablemente la métricandsimo. Otro caso consiste en lps

proyectos que son estratégicos o de alto impamsoguliales muchas veces son solicitados
con una fecha de entrega impuesta, sin habersezadml una planificacion ni up
cronograma, cuando el equipo de proyectos reaizaanificacion y el cronograma y \e
que es imposible cunplir con la fecha por mas esfiseo recursos que se incorporen| se

sabe de antemano que el proyecto esta condenaghpota se analizan los factores |de

riesgo y los resultados de las mediciones en muchsss se usan para penalizar allos

equipos.

on

8. ¢De qué manera participa la gerencia a la cuall usfresenta en el proceso de medig

del desempeifio de los proyectos?

Reportando los avances del proyecto, entregan@gonebrama inicial y trabajando pafa

corregir las desviaciones reportadas por la ofidmaroyectos luego de cada reporte.

Mejora del Proceso mediante la Formulacion de Nsdwalicadores

142



9. ¢De qué manera cree usted que pueda el procesedileidn del desempefio de proyecjos

de la Vicepresidencia de Sistemas ser mas efectivo?

Adaptando la medicion o el proceso de medicion e#didad de como se trabaja en| la

vicepresidencia.

=Ilieizl 10. ¢ De qué manera cree usted que pueda el proceseditddn del desempefio de proyecfos
Consultar: de la Vicepresidencia de Sistemas apoyar maserémga a la cual usted representa en la
gestion de desempefio de sus proyectos?

Incorporando los factores de riesgos desde la figacion y haciendoles seguimiergo

también y agregando mediciones de nuevas variapbate del tiempo.

11. ¢ Cuales factores sobre el desempefio de los preyeetta gerencia que usted repres¢nta
cree que son importantes medir?
a) Desviacion en Tiempo
b) Dedicacion de Recursos Humanos a un proyecto (stnmiequipo de trabajo gn
varios proyectos de nuestra gerencia y de otranges)
c) Desviacion en Costos
d) Retorno de la inversién si es un proyecto paradedos clientes o % de uso del
producto dentro de la organizacion si el proyect@ara apoyar la operatividad del

negocio.

12. ¢ Cual es la fuente para obtener los datos o factoser medidos?

a) Desviacion en Tiempo: cronograma inicial vs repatée avance de los lideres pe
proyecto

b) Dedicacién de Recursos Humanos a un proyecto: teederlos lideres

c) Desviacion en Costos: presupuesto vs gastos repsrt@&n el sistema SAP

mensualmente.

d) Retorno de la inversidn si es un proyecto paradesdos clientes o % de uso del

producto dentro de la organizacién si el proyect@ara apoyar la operatividad del

negocio: en el primer caso los datos los reportataevs la inversion y en el sequndo

se pudieran utilizar resultados de encuestas angates usuarios finales vs Ja

proyeccién de potenciales ususarios finales.

13. ¢ Cuales considera usted que serian los valoretabtEpde los factores a ser medidos?

a) Desviacion en Tiempo: debe ser flexible, dependiedel tipo de proyecto, de qu
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impacto, tamafio, condiciones. No deberian tratateelos los proyectos por igual.

b) Dedicacién de Recursos Humanos a un proyecto: depetel porcentaje d

D

dedicacion del recurso a un proyecto, por ejemptm el 50% de dedicacion rjo
deberia estar asignado a mas de dos proyectos.
c) Desviaciébn en Costos: deberia utilizarse un catesimilar que en tiempd

dependiendo de cada proyecto, si es de alta idveosbaja inversion.
d) Retorno de la inversién si es un proyecto paradedos clientes o % de uso del
producto dentro de la organizacién si el proyect@ara apoyar la operatividad del
negocio: en ambos casos mayor al 50%.

Entrevista #8

=00 03-10-12
=lid=\ilsiz1e (e Lider de Proyectos de la Gerencia de Desarrollo déuevos Productos y SVA #2

N2 =1 5| Caracterizacion de los Proyectos, Descripcion detéso Actual de Medicion del Desempgfio
Entrevista: B4 Mejora del Proceso mediante la Formulacion devidsiéndicadores

=2llpileks =l Caracterizacion de los Proyectos

@0 acblizig| 1. ¢En cual gerencia ejecutante de proyectos de lapkdsidencia de Sistemas [se

desempefia?

Gerencia de Desarrollo de Nuevos Productos y SVA

2. ¢Cuédles son los productos obtenidos generalmerdamte la ejecucion de los proyectos
de la gerencia a la que usted representa?
Implementacién de plataformas nuevas, integraci@mdge plataformas, ampliacion gle

plataformas, incorporacion de nuevos serviciosod yetos.

3. ¢Cuédles son clientes (tanto internos como extemuos)generalmente son beneficiagos
con la ejecucion de los proyectos de la gerentdaauated que representa?
Internos: Mercadeo principalmente, Sistemas y Qypenas.

Externos: indirectamente los clientes ya que lasafdrmas les proveen servicios.
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Puntos a

Consultar:

¢ Cuéles son los principales proveedores (tantoiméecomo externos) de la gerencia  la

gue representa y que le permiten a esta la ejetdeiGus proyectos?
Internos: Todas las gerencias de Sistemas.
Externos: proveedores de equipos, soluciones fptatas y servicios profesionales.

¢Cudéles son los insumos o0 recursos necesarios|gpaggecucion en general de |
proyectos que lleva a cabo la gerencia a la cuatiugpresenta?

Se requiere la definicion del producto o servigae generalmente lleva mediante
requerimiento, presupuesto, recursos humanos degédasncias involucradas en

proyecto, equipos, licencias de software, espatidata center, puntos de red, puntoq

energia.

¢, Cudles son los procesos que generalmente se Hevalno mediante la ejecucion de
proyectos en la gerencia a la cual usted repregenta

a) Definicion del requerimiento

b) Proceso de RFP y procura

c) Planificacion

d) Implementacion

e) Pruebasy ajustes

f) Pase a produccién

Descripcién del proceso de Medicién de Desemperiosderoyectos

7.

¢, Qué opinidn tiene usted sobre el proceso actualedicion de desempefio de proyed

de la Vicepresidencia de Sistemas?

El proceso es util, ya que permite conocer si elygrto esta o puede llegar a eq

retrasado, sin embargo es muy manual.

¢De qué manera participa la gerencia a la cuall usfgesenta en el proceso de medid

del desempefio de los proyectos?

Enviando a la gerencia de proyectos la informadéavance que solicitan.

Mejora del Proceso mediante la Formulacion de Nsdwdlicadores

9.

¢,De qué manera cree usted que pueda el procesedigdn del desempefio de proyec
de la Vicepresidencia de Sistemas ser mas efectivo?

Siendo mas automatizado.
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Puntos a

Consultar:

10.

11.

12.

13.

¢,De qué manera cree usted que pueda el procesedigdn del desempefio de proyec

de la Vicepresidencia de Sistemas apoyar mas erémga a la cual usted representa eh la

gestion de desempefio de sus proyectos?

Nos ayudaria mas proporcionando otro tipo de inémign ademas de la que ya ofreckn,

por ejemplo, el nivel de riesgos que tiene el peayesi se desvia mucho del presupuefto,

etc.

¢, Cudles factores sobre el desempefio de los preyeetta gerencia que usted repres¢nta

cree que son importantes medir?
e) Desviacion en Tiempo
f)  Nivel de riesgo del proyecto

g) Desviacion en Costos

¢, Cudl es la fuente para obtener los datos o factoser medidos?

e) Desviacion en Tiempo: cronograma inicial vs avasedos lideres

h) Nivel de riesgo del proyecto: riesgos identificagos los lideres en la planificacién
durante el avance del proyecto tanto por los I&leoeno por la oficina de proyectos

f) Desviacion en Costos: presupuesto vs sistema SAP.

¢, Cudles considera usted que serian los valoretahtepde los factores a ser medidos?
e) Desviacion en Tiempo: deberia ser menor o igua0#s.
f)  Nivel de riesgo del proyecto: deberia permaneceromal 10%.

g) Desviacion en Costos: deberia ser menor o igueB%.

y
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