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RESUMEN

Las corporaciones de empresas dedicadas al sector de telecomunicaciones,
han necesitado desde siempre informacion compartida entre los estamentos
de sus organizaciones, los esfuerzos emprendidos por los especialistas de las
areas técnicas de computacion quedaban sesgadas en iniciativas cuyos
resultados no lograban satisfacer las expectativas de la direccion del negocio.
Se recomendd trabajar estandares focalizados en el seguimiento, control y
desarrollo de proyectos, utilizando enfoques metodologicos que sirvan de
base para elaborar metodologias propias, conforme al estandar de la
corporacion, ligados a los propdsitos de transformacion y digitalizacion.

En ese sentido, la implantacion de una Oficina encargada de gestionar la
compleja relacion entre los lideres de proyectos y duefos del negocio,
comprometida en la busqueda de un enfoque integrado de reconocimiento
global en la direccion de proyectos, orientada a sistemas que integren
diversos propdsitos, unos técnicos, otros regulatorios y los que dan soporte a
los ingresos de la compaiiia, enfrentd a la organizacion ante un diagnéstico
complejo y de multiples alternativas. La contratacion de una consultora
internacional especializada en implementacion metodoldgica, que acomparie
el esfuerzo para promover normativa y herramientas aportdé mayor experiencia
al proyecto. Esta tesis, lleva esas referencias en su contenido, esperando
satisfacer el propdsito o los propésitos iniciales del proyecto de tesis.

Palabras Claves: Gestion de proyectos, Metodologia, Implantacion de una
PMO, PMBOK, ISO 21500, NTP ISO 21500.
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ABSTRACT

Corporations of companies dedicated to the telecommunications sector, have
always needed information shared between the estates of their organizations
the efforts undertaken by the technical areas of computer specialists were
biased in initiatives, the results failed to meet the expectations of the direction
of the business. It was recommended to work standards focused on
monitoring, control and development of projects, using methodological
approaches that serve as a basis for developing methodologies own,
conforming to the standards of the corporation, linked to the purposes of
transformation and digitalization.

In this sense, the implementation of an Office responsible for managing the
complex relationship between the leaders of projects and business owners,
committed in the pursuit of an integrated approach to global recognition in
project management, oriented to systems that integrate different purposes,
technicians, other regulatory and give support to the income of the company,
confronts the Organization front a complex diagnostic and multiple
alternatives. The recruitment of an international consulting firm specializing in
methodological implementation, which will join the effort to promote standards
and tools brought greater experience to the project. This thesis, carries such
references in its content, hoping to satisfy the purpose, or the initial purposes
of the thesis project.

Key words: Project management, Methodology, Implementation of a PMO,
PMBOK, ISO 21500, NTP ISO 21500.
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INTRODUCCION

Desde décadas, abocados a la actividad informatica y su evolucién, incluso de
nombres, Centro de cdmputo, Sistemas, Informatica, Tecnologia de informacion,
Direccidn de innovacion IT, encontramos y encontraremos la imperiosa necesidad
de reportar la actividad técnica, financiera, de control, al nivel que corresponda.

Esto nos hace coparticipes, usuarios y gente de sistemas, en tratar de compartir
la informacién que cada area requiera y por lo tanto obliga interactuar en cada
etapa del desarrollo de una actividad dentro de un paquete de actividades en

perspectiva, que requiere articular decisiones de mutua convivencia.

Métodos y técnicas fueron siempre requeridos para acompafar esta necesidad,
sin embargo, la complejidad de cada organizacion respecto del negocio, el
objetivo principal de la empresa, y de las plataformas tecnoldgicas adoptadas, no
hizo posible la estandarizacion, debiendo resolverse tendiendo puentes de
interrelacion que no integraban. Esta carencia lleva a la empresa de
telecomunicaciones, con mas historia y mayor ascendencia en el pais, a
emprender la creacidon de una solucion liderada por la nueva direccion de Tl,

estando involucrados en la misma.

Este proceso requiere aunada participacion de todo interesado en los proyectos
de negocio en coexistencia con las tecnologias, sistemas, comunicaciones,
seguridad, toda esa interrelacion de actores hace aun mas complicado el reto, y
por ello mayor la voluntad de lograr una implantacién de procesos de gestion de
proyectos y de una oficina de direccidn, que facilite alineamientos, de estrategias,
innovacion, transformacién, inversiones, operaciones, control.

Es ese el propdsito adoptado en esta investigacion, tomar de la realidad los

aspectos de mayor personalidad y que estos sirvan de aporte y experiencia.



Donde la organizacién no trata unicamente de configuracidn organica, sino refleja
roles y responsabilidades de todo involucrado en proyectos y sus etapas, de
desarrollo y de gestion, proporcionando una matriz RACI y lineamientos de
politica. Qué con el enfoque seleccionado, PMBOK con ISO 21500, se origine una
metodologia visible con diagramas de procesos tanto para la gestidon del desarrollo
de software como para la gestion de los proyectos, adicionando los procesos
complementarios que acompanan al lider y a la gobernanza, tales como la gestion

de riesgos, del capital humano, la gestion de adquisiciones y contratos.

Se aprende que todo cambio requiere de una gestion y comunicaciones, la
medicion de la adherencia a la metodologia implementada, de su permanente
evaluacion y de las auditorias a que estan sometidos gestores y proyectos.
Igualmente, las funciones de los comités ejecutivos y directivos, de los reportes
que peridodicamente estos reciben en conjunto con las mediciones y cuadros de
mando, todo ello forma parte de esta vision al que ademas se le incluy6 ejemplos
de uso de la herramienta de gestion y las recomendaciones para continuar con

investigaciones afines.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. Antecedentes

Las empresas de telecomunicaciones, han requerido desde su creacion atender
las necesidades sistémicas de las areas del negocio, contando para ello con
organizaciones de sistemas y tecnologias de informacién, propias o de terceros,
enfocadas en desarrollar y mantener aplicaciones para los proyectos de

informacion de la empresa.

Las soluciones externas para tales proyectos estuvieron muy influenciadas por los
suministradores de software y de plataforma tecnoldgica, potenciando sus
propuestas técnicas mediante renovaciones tecnoldgicas con el visto de valor

agregado a fin de satisfacer los requerimientos iniciales de cada proyecto.

Sin duda el crecimiento no estructurado y poco ordenado propio de la evolucion
de las tecnologias, alterd el control de las actividades y recursos asignados a los
proyectos, igualmente la emision de reportes ejecutivos que en un principio
estuvieron muy ligados a las herramientas adquiridas para cada desarrollo,
complicaron aun mas el objetivo de establecer una vista unica que corone los

diferentes enfoques y controles existentes.

Alfonso Bucero, a la vez aborda un tema fundamental, “la eleccion de un sistema
de gestion de proyectos en una empresa plantea tremendos problemas, sobre
todo en organizaciones donde existe ya una cultura asentada durante afios y las

' Alfonso Bucero. La Direccién de proyectos, 2012, enfatiza en el Prélogo (p. Xl) la dificultad
para lograr la implantacion de un sistema de gestion de proyectos.



personas que poseen determinadas habilidades en un alto estado de madurez,

rechazan esos cambios en su forma de hacer habitual”. [1]

Segun Antonello Bove,? “tenemos una necesidad frente a las exigencias del
crecimiento debido al desarrollo incontrolable de las tecnologias, al flujo de la
informacion y a la exigencia de acelerar los tiempos y costos para la realizacion

de servicios y productos”. [2]

El agresivo desarrollo tecnoldgico atizado en las ultimas décadas aporté con mas
productos y soluciones de software, con nuevas técnicas y herramientas de
desarrollo, con nuevos modelos de gestidn para atender la creciente demanda de
los sistemas de negocios, como también con aplicaciones para el monitoreo de
proyectos; surge entonces la provocacion de gobernar corporativamente e

involucrarse en la médula funcional de la organizacién de la empresa.

El rol fundamental de un nuevo 6rgano de gobierno surge orientado a controlar e
informar sobre la salud de los proyectos, tanto los criticos como los mas
estandares, igualmente asesorar y verificar el avance y el cumplimiento de los
compromisos de lideres, desarrolladores y de todo sujeto directa o indirectamente
interesado; fundamentado en que todos ellos estén suscritos a una normativa
metodoldgica, que califica el desempefio de hitos y entregables a lo largo del

ciclo de vida del proyecto.

Siendo minimo el numero de empresas importantes dedicadas al ramo de las
telecomunicaciones en el pais, empiezan estas a formalizarse en la adopcién o
incubacion de metodologias de control y en la asignacion de oficinas de
gerenciamiento de proyectos desde el afo 2010, dedicando posteriormente
espacios para la gestion de cambios consecuentes con la etapa de madurez y
oportunidades en la mejora de los procesos.

2 Antonello E. Bove, Estrategia y Proyecto, 2010, p. 24, La evolucién del pensamiento del PM,
como cambio radical en las necesidades de desarrollo que irrumpen el normal flujo de trabajo.



Segun Bucero,? las tendencias cada vez mas enérgicas en “el mundo de los
negocios, la tecnologia y nuestros competidores, nos presionan cada dia en un

mundo cada vez mas global’. [1]

Ahora mismo, las tendencias de innovacién en los modelos de negocio aplicando
transformacion digital, demanda de una diligente atencion y prevision de acciones,
exige controles exhaustivos orientados a mantener informada la empresa sobre el
avance de cada objetivo y a como es que se lograria digitalizar estos modelos; sin
una apropiada organizacién y metodologias no es posible gestionar acciones

inmediatas de ajuste, penetracion o giros de timén en la direccion de proyectos.

1.2. Situacion Problematica

Sin una sdélida metodologia de gestion que integre los diversos esfuerzos
generados en las ultimas décadas para desarrollar proyectos, con una herencia
legado de centenas de aplicaciones aun latentes y operativas y sin un ciclo de
vida estandar para desarrollar y gestionar proyectos, se amenaza el éxito de las
nuevas estrategias de innovacion y transformacién digital que la organizacién de
Tl ve comprometida con la alta direccion.

El libro Estrategia y Sistemas de A. Bove, cita a H. Kerzner, cuando este indica:
“El Project Management es el arma competitiva que permite alcanzar un alto nivel
de calidad y aumentar las oportunidades en términos de valor agregado para el

cliente”. [2]

Histéricamente, métodos de desarrollo y produccion de sistemas instituidos a lo
largo del tiempo, resultado de la aplicaciéon de enfoques validos en su momento,
no encajan actualmente en un unico modelo de gestion, viéndose obligada la
organizacién de Tl a la busqueda de un modelo que estandarice las actividades

comprendidas a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

3 Alfonso Bucero. La Direccion de proyectos. Prélogo, En las empresas se producen cambios
que requiere nuevos conocimientos y formas diferentes de hacer cosas.



Y con mayor razén, sin una participacion gravitante de una estructura funcional
que gobierne responsablemente los proyectos de sistemas, se reduce
notoriamente la capacidad de la organizacion de Tl para liderar la gestidn eficiente
de sus compromisos, se dificulta toda implementacion de una nueva metodologia

y de una herramienta colaborativa que la sostenga.

En tal sentido, la carencia o poca eficiencia de una Oficina de control PMO que
gestione 'y monitoree profesionalmente los proyectos del negocio,
inexorablemente permitird incurrir en omisiones y errores, cuyos efectos se
exteriorizan de diversas maneras en la organizacion y se manifiestan a través de

signos que impactan en los compromisos de la gestion, como:

* Incumplimiento del alcance, hitos, entregables, cronogramas.

* Incremento de recursos y capital humano no programados.

= Sobrecostos presupuestales o costos no planificados.

» Minima prevision en la gestién de los riesgos.

» Fallos en la calidad del producto y la satisfaccion del cliente.

» Fallas en la comunicacion de los eventos relevantes.

* Incumplimiento de compromisos contractuales, tributarios y afines

= Escalamientos hacia los directivos y amenazas de la estabilidad.

Antonello Bove, respecto de lo gravitante de la participacién de la PMO sintetiza:
“La PMO no gestiona proyectos, pero ayuda a quién lo debe gestionar, mejorando
continuamente los estandares mediante actividades de benchmarking o
experiencias en proyectos anteriores con una extraordinaria optimizacién en

términos de recursos (capital, personas, material, espacio, comunicacion)”. [2]

Los objetivos de la direccion de Tl no estan 100% alineados con los objetivos
estratégicos de la organizacion, sin esta correlacion se complica priorizar los
proyectos empresariales y menos aun organizar las inversiones y gastos que
ejecuta la direccion de Tl. Este argumento es fundamental en toda empresa,

siendo falla comun en el pasado y determinante en las decisiones del presente.



Por ello, respecto a la participacion en el mercado y las exigencias que cada
negocio imprime a las necesidades de sus areas y de las campafas propias de la
gestion, A. Bove distingue:

“En la empresa algunos proyectos nacen del plan estratégico, del Business Plan
0, como ocurre a menudo, de crisis especificas 0 generales como la pérdida de

participacion en el mercado”. [2]

También, es parte de la problematica, la diversidad de proveedores contratados,
sean estos locales o proveedores no-domiciliados, que utilizan normativas propias
haciendo compleja la interaccion, retrasando la actualizacion de controles y
reportes de avances y resultados.

La negociacion con los suministradores, la transparencia de la gestion y la
evaluacion de las acciones involucradas en toda contratacion es primordial que

estén siempre visibles para el equipo responsable involucrado.

A todo esto, la alta direccion no solo mantiene el interés en conocer de manera
expresa la eficiente actividad econdémica y financiera que justifique y haga posible
la adquisicion de nuevas metodologias o herramientas, es vital su apoyo y
compromiso con la direccion de sistemas y Tl, respaldandola y comunicando toda
implementacion, gestién del cambio y planes de soporte que la metodologia

impone para su exitosa implantacion y que la direccion de Tl se exige en cumplir.

Enla Figura 1, se grafica el arbol para la problematica de la direccién de proyectos

cuyas causas Yy efectos han sido descritas en los parrafos previos.



PROBLEMATICA DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

Figura 1. Problematica de la direccion de proyectos *

4 Fuente. Elaboracion propia, 2017.



1.3.

Formulacion del Problema

Considerando lo manifestado en la situacién problematica, se expone a

continuacion el problema general y los problemas especificos del tema.

1.3.1. Problema general

La organizacion no dispone de una sdlida y unica estructura de PMO que

gobierne la direccion de proyectos con un eficiente enfoque metodoldgico.

1.3.2. Problemas especificos

1

Diferentes métodos y controles de desarrollo de software no fueron
normalizados ni unificados, respecto de un unico control para la

direccién de proyectos.

Los procesos y procedimientos moldeados durante afos de desarrollo de
sistemas de informacion, bajo la aplicacion de diferentes técnicas no afines
ni patrones de control uniformes, no encajan en un modelo unificado para la

direccidn de proyectos.

Se prescinde de una solida Oficina de gestion PMO, reduciéndose la

capacidad para gestionar formalmente los proyectos de sistemas.

La organizacion relega los roles de gestidon que se definen para una oficina
de PMO, declarando insuficiente presupuesto, poca prioridad de la alta
direccién o reducida atencion a la demanda del negocio. Lo que fuere,
impacta en el rigor necesario para implementar y mantener la gestién de los

proyectos de sistemas.
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3 Los objetivos de la direccion de TI no logran alinearse plenamente con

los objetivos estratégicos de la empresa.

La situacion econdmica de nuestra regiéon y de la corporacion crea serio
impacto en las empresas operadoras, obligandolas a reducir costos, tiempo
y esfuerzos, y comprimir el alcance funcional con la inevitable alteracion de
las prioridades del negocio. El orden y la distribucion de las inversiones y
gastos que requiere ejecutar la organizacion de Tl, de no estar plenamente
alineados con los principales objetivos de la empresa, culmina como una

actividad intuitiva sin sentido corporativo, sin vision estratégica del negocio.

4 Las diversas normativas externas aplicadas por los diferentes

proveedores impactan sobre el control de los proyectos.

La tercerizacion conduce a establecer contratos de servicios con
suministradores, estos mantienen politicas en base a los lineamientos de su
experiencia que aplican durante el desarrollo de las negociaciones y
compromisos establecidos. Continuar con esta diversidad de criterios
complica el tratamiento de los entregables, la actualizacion de los reportes
de control y los extractos ejecutivos que la empresa demanda y que generan
retrasos e incumplimiento. Algunos mecanismos de control antiguos que
carecen de consistencia y oportunidad son utilizados como medios para
justificar la facturacion del servicio de terceros, son causales de reclamos e

insatisfacciones por no establecer una normativa unica.



1.4. Justificacion teodrica

La creacién e implantacion de la Oficina de PMO lleva como propdsito la custodia
de la metodologia para la direccion de proyectos, facilita el alineamiento de las
inversiones y de los gastos de Tl con la priorizacion que establece la alta direccion,
promueve decisiones respecto de las estrategias empresariales, sean estas de

innovacioén, transformacién, comerciales, regulatorias, politicas o administrativas.

Un modelo metodologico implementado eficientemente mejora toda visibilidad
sobre necesidades y prioridades de informacion de la empresa, sobre los
procesos, recursos y proyectos que los negocios definen como aspiraciones
anuales. lIdentifica y relaciona los requerimientos facilitando su gestion,
seguimiento y el desarrollo de los proyectos de sistemas que la empresa

demandara a la direccién de TI.

El resultado de estructurar procesos permite ordenar los esfuerzos de los gestores
0 gerentes de proyectos y supervisar de manera eficiente todo control sobre
presupuestos, recursos, operaciones y hara posible cumplir formalmente los
compromisos en cuanto al costo, tiempo y recursos que exige la empresa y

asegurar la calidad del servicio o producto segun los estandares normalizados.

1.5. Justificacion practica

Toda empresa de telecomunicaciones requiere formalizar un érgano de direccion
de proyectos de sistemas con fundamentos metodolégicos que norme las
actividades y resultados propios de la gestion, que asesore a los involucrados de
las gestorias respecto de los procesos, flujos, adherencia al método y al
cumplimiento de los compromisos establecidos con los clientes, en este caso con

las areas del negocio y servicios de la empresa.
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Las inversiones de la direccion de TI| estaran alineadas con los objetivos
estratégicos empresariales, de manera que cada proyecto focaliza un propdésito al
que se le aplicara mecanismos de medicion y distribucion de costos y reportes de
avance y salud, que seran alcanzados a los directivos y ejecutivos del nivel que
corresponda para la toma de decisiones y cambio de estrategias segun demande

los resultados.

Igualmente se orienta en la aplicacion eficiente de los gastos vinculados al manejo
de los recursos propios y de terceros, y unificar las decisiones de compras,
logrando ahorros de gestion, eficiencia en las operaciones replicadas y pleno
control sobre los proveedores y actores externos que acompafian los procesos

sinérgicos del proyecto.

1.6. Formulacion de Objetivos

1.6.1. Objetivo general

Implantar una estructura organica de control de proyectos PMO con enfoque
metodoldgico, orientado a gobernar proyectos de negocios, con liderazgo para
mejorar la eficiencia de la direccion de proyectos de sistemas de informacion y Tl,

en una empresa de telecomunicaciones.

1.6.2. Objetivos especificos

1 Proponer un modelo metodolégico para gestionar eficientemente los
proyectos de sistemas de informacion.

Presentar un modelo que promueva la gestion de los proyectos de sistemas
de los negocios, estandarizar procesos y certificar el cumplimiento y la

entrega de productos, alineado con la demanda de la empresa.



Proveer los lineamientos de la organizacion y su normativa, para

implantar la Oficina de gestion PMO y la metodologia

Proponer los lineamientos de organizacion, roles y normativa para una
oficina de gerenciamiento de proyectos PMO, con el propésito de establecer
monitoreo y control sobre los compromisos establecidos con las unidades de
negocio. Que los procesos y procedimientos controlados por la PMO no sean
vistos por los gestores de T| como una carga operativa, a la que se le dedica

tiempo y esfuerzo solo por cumplir la norma.

Gestionar el alineamiento de los objetivos de la Direccién de Tl con los

objetivos empresariales, y la actividad econémica del proyecto.

El modelo facilitara procesos y componentes para gestionar la alineacion
entre los objetivos de la direccién de Tl y del negocio y de toda actividad de
indole econémico. Ademas de alertar las desviaciones en inversiones y

gastos, y toda informacién que afecte la continuidad de los proyectos.

Uniformizar los procedimientos normativos y relaciones contractuales
con los proveedores, centralizar el seguimiento y control, y mejorar la

valoracion de las prestaciones de servicios.

El modelo alineara los procesos que uniformicen los controles relacionados
con actividades de tercerizacion, para mejorar la conduccién de servicios y
la evaluacién de las prestaciones, consecuente con la aplicacion de medidas
respecto de valoraciones contractuales. La importancia de esta gestidon
radica en establecer y asegurar relaciones de larga data con los terceros,
continuidad, calidad, compromiso, dentro de un clima de colaboracion

responsable y ético.

En la Figura 2 se establece la trazabilidad que relaciona a los objetivos con

los problemas.



TRAZABILIDAD DE LOS PROBLEMAS Y OBJETIVOS

PROBLEMAS ESPECIFICOS

~ Diferentes métodos de
p control y desarrollo no
unificados

Sin una sodlida oficina
de control se reduce la
capacidad de gestion

Objetivos de Tl no
alineados 100% con
los objetivos
empresariales

Las diversas
normativas de los
proveedores no
pueden integrarse

- OBJETIVOS ESPECIFICOS

Proponer un modelo
metodoldgico unico
para gestionar
proyectos

Proveer los
lineamientos de la
organizacion PMO y
sus normativas

Gestionar el
alineamiento de los
objetivos de Tl con

los de la empresa

Uniformizar los
procedimientos
normativos con los
proveedores

Figura 2. Trazabilidad de los problemas y objetivos especificos 5

5 Fuente. Elaboracion propia, 2016



1.7.

1.7.1.

1.7.2.

1.7.3.

1.8.

Hipoétesis y variables

Hipo6tesis general
La implantacién de una oficina de direccion sostenida en un modelo con enfoque

metodologico mejorara la gestion de los proyectos de sistemas

Hipoétesis especificas

La normalizacion con enfoque metodolégico optimizara la gestién de los
proyectos de sistemas.

La implantacion de la PMO de Tl incrementara la capacidad de direccion y control
de los proyectos.

La integracion de la gestion de sistemas y Tl con la alta direccion enfocara los
objetivos prioritarios empresariales.

La estandarizacion de procesos para adquisiciones y contrataciones de servicios

mejorara el control y la evaluacion de los proveedores.

Variables

Variable Independiente:
Implantar una oficina de direccién con un modelo de enfoque metodoldgico.
Variable Dependiente:

Mejorar la eficiencia de los procesos de los ciclos de vida de desarrollo y de
gestion de proyectos

Tipo y diseio de investigacion

Tipo de Investigacion: La investigacion sera basica no experimental. Utiliza
método inductivo-deductivo

Disefio de investigacion: Estudio de casos (segun Bemal) que incluye modelo
descriptivo y analitico no experimental.

Seran explicados con detalle en el siguiente capitulo.



1.9.

Matriz de consistencia

Cuadro 1. Matriz de consistencia ©
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PROBLEMA

OBJETIVOS

HIPOTESIS

VARIA- METODOLO-
Problema Objetivo Hipétesis BLES GiA
General: General: General:
La organizacién no Implantar una estructura Implantar una
disponede unasdliday | organica de control de oficina de Variable
Unica estructura PMO proyectos PMO con direccién Indepen-
que gobieme la enfoque metodoldgico, sostenida en diente:
direccion de proyectos orientado a gobernar un modelo Tipo de
con un eficiente proyectos de negocios, con enfoque Implantar Investigacion:
enfoque metodolégico con liderazgo para metodoldgico una oficina
mejorar la eficienciadela | mejorarala “direccion La investigacion
direccion proyectos de gestiondelos | conun sera basica no
Sistemas de Informacién proyectos de modelode | experimental.
y Tl, en una empresa de sistemas enfoque Utiliza Método
telecomunicaciones. metodo- inductivo-
. I6gico. deductivo
Problemas Objetivos Hipétesis
Especificos: Especificos: Especificas:
Diferentes métodos y | Proponer un modelo Normalizar con
controles de desarrollo | metodoldgico para enfoque Variable Disefio de
de software no fueron gestionar eficientemente | metodolégico | Depen- Investigacion:
normalizados ni los proyectos de sistemas | optimizara la diente:
unificados respecto de | de informacion. gestion de los Estudio de
un Unico control para la proyectos Mejorarla | casos (Bemal)
direccion de proyectos. eficiencia | queincluye
Se prescinde de una Proveer los lineamientos Implantar la delos modelo
sdlida oficina de de la organizacién y su PMOde Tl procesos | Descriptivo, y
gestion-PMO, nomativa paraimplantar | incrementara | delos analitico no
reduciéndose la la oficina de gestion PMO | capacidadde | ciclosde | experimental
capacidad para y la metodologia direccion y vida de
gestionar formalmente control desarrollo
los proyectos de y gestion
sistemas.
Los objetivos de la Gestionar el alineamiento | Integrar la
direccién de Tl no de los objetivos de la gestién de Tl
logran alinearse conlos | Direccion de Tl con los con la alta
objetivos estratégicos objetivos empresariales, y | direccion
delaempresa la actividad econdmica enfocara
del proyecto objetivos
prioritarios
Diversas normativas Uniformizar procedi- Estandarizar
extemas aplicadas por mientos normativos y procesos para
los diferentes relaciones contractuales adquisiciones
proveedores impactan con los proveedores, contrataciones
sobre el control de los centralizar el seguimiento | mejorara el
proyectos y control, y mejorar la control y
valoracion de las evaluacion de
prestaciones de servicios | proveedores

6 Fuente. Elaboracion propia. 2016




1.10. Estructura de la tesis

La tesis estara distribuida en 6 capitulos. El capitulo 1 presenta una Introduccién
con los antecedentes, la situacion problematica, el problema general y los
problemas especificos, la justificacion tedrica y practica, posteriormente el objetivo
general y los objetivos especificos, hipotesis y variables, tipo y disefio de
investigacion, y la matriz de consistencia. A continuacion, se desarrolla el capitulo
2, la construccion de una perspectiva teorica en la que se consigna el marco
epistemoldgico de la investigacion, los antecedentes y las bases teoricas,
enfoques y métodos que refrendan la propuesta de tesis. El capitulo 3 muestra la
revision del Estado del arte, alineando el enfoque para la direccién de proyectos
a través de PMI-PMBOK con la norma internacional ISO 21500, y el desarrollo de
la propuesta metodoldgica, que incluye el ciclo de vida de desarrollo de software
y el ciclo de vida de la gestion del proyecto, la metodologia para la direccion de
proyectos, y la definicion y modelamiento de la PMO, su implantacion, herramienta
y mecanismos de control, la organizacion de TI, sus roles, adherencia a la
metodologia y auditoria. Finalmente, el capitulo 4 expone los Resultados vy
discusiéon y el capitulo 5 muestra el impacto. Se completa la tesis con las
Conclusiones y Recomendaciones. Acompafiando al final las Referencias
Bibliograficas y los Anexos, un primer anexo incluye los Grupos de Procesos y las
Areas de Conocimiento, tomando de base la Guia PMBOK, el segundo Anexo
incluye las plantillas generadas para la gestion, del ciclo de vida del desarrollo de
software y del ciclo de vida de la gestion del proyecto, con base en los formatos
desarrollados para la oficina de gestion de proyectos PMO, de la empresa de

telecomunicaciones.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

2.1. Marco epistemoldégico de la investigacion

La manifestacion de grandes volumenes de informacion facilitado por el
crecimiento exponencial de la tecnologia, inducido por los requerimientos de
empresas 0 comunidades que necesitan madurar en diversos intereses, ademas
de la acelerada inclusion de metodologias, herramientas y técnicas. Estos
elementos juegan un papel importante activado por la investigacion, la empresa y

sus relaciones con el entorno.

César A. Bernal, cita a Ladréon de Guevara “Es tarea de la Metodologia sintetizar
y organizar los avances logrados por la investigacion, enriqueciendo con la
practica la metodologia general de la investigacién cientifica”. Continua con Byron,
Browne y Porter, “Epistemologia es la teoria filoséfica que trata de explicar la

naturaleza, variedades, origenes, objetos y limites del conocimiento cientifico”. [3]

Al cambio de siglo, afio 2000, Aguilera [4] anticipa los retos epistemoldgicos

relacionados con la actividad empresarial:

» Lairrupcién de la ciencia como actividad empresarial y su comprension como
sistema de redes emergentes.

« El surgimiento de adelantos de ciencia y tecnologia en las empresas.

= La globalizacion de las interacciones de la empresa con su entorno.

» El fortalecimiento de valores y actitudes éticas en las organizaciones.



Nos lleva a reflexionar sobre la ciencia y cada disciplina, académicos y
profesionales en capacidad de opinar y aportar con pensamiento critico. Ha de
tocarse aspectos fundamentales del conocimiento, su aplicacion en la direccion
de la empresa, el soporte en la gestion de procesos, etc. Contribuir con una
metodologia que normalice la direccion de proyectos y un riguroso seguimiento

para lograr el propésito de sus proyectos estratégicos.

La investigacion se afirma con el conocimiento y experiencia para gestionar
proyectos de alcance corporativo y una recurrente motivacion en investigar y
acceder a metodologias actuales o renovadas, esto ultimo se condice con los
propositos de la actual y demandante transformacion digital, motor de innovacion,
gque induce a los desafios del negocio, reto empresarial y tecnoldgico del presente

quinquenio.

Conociendo la normatividad para estudiar y solucionar problemas de investigacion
y la diversidad de paradigmas, estos se complementan, reconociéndose la validez
de los métodos: inductivo, deductivo, inductivo-deductivo, hipotético-deductivo,

analitico-sintético, histérico-comparativo, cualitativo y cuantitativo.

Se aplicara el método inductivo-deductivo. La induccion del razonamiento para
lograr conclusiones generales como principios, iniciados en hechos individuales
aceptados como validos. La deduccion que toma las conclusiones generales para
derivar explicaciones particulares; analiza postulados, teoremas o principios

validos para aplicarlos a lo particular.

Segun Hernandez, los aspectos del método o proceso de investigacion suelen
coincidir entre los modelos: exploratorio (examina un tema poco estudiado),
correlacional (asocia variables y patrén predecible para un grupo), descriptivo, y

explicativo. [5]
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El estudio descriptivo especificara perfiles de grupo, procesos, objetosy se
soporta en encuestas, entrevistas, observaciones, logrando un diagndstico,
modelamiento y prototipos. La investigacion explicativa propone que las
conclusiones nos lleven a formular principios, se analiza causas y efectos para ir

mas alla de describir conceptos.

Los estudios de caso, segun Bernal involucra aspectos descriptivos y explicativos,
informacién cualitativa y cuantitativa. Su fuente principal, las personas
relacionadas con el caso y los documentos que contengan informacion valida. Su

aplicacion es posible para asimilar la innovacion y estudiar estilos de direccién.

La investigacion en la presente tesis utiliza lo antes mencionado, orientado a
formular y estructurar procesos, procedimientos y elementos, que definan la
metodologia como modelo y las condiciones para implantar una PMO, se aplica
un enfoque ampliamente reconocido y alineado con la guia PMBOK.

Se explicara cada proceso para implementar la metodologia y los roles de PMO

que monitoree y controle los proyectos de sistemas de informacion.

Las fuentes en sus diversos métodos, facilita la recopilacion de informacion
integrando la investigacion documental con las observaciones de campo. Para ello
fue consultada bibliografia digital y fisica a fin de extraer con criterio critico
afirmaciones Utiles de las investigaciones revisadas. Igualmente se compila
informacion desde las areas de interés, con acceso a los comités de gestores y
directivos, ello nos conduce a evaluar la problematica general existente vy

establecer los procesos y técnicas metodologicas.

Para levantar procesos fueron aplicadas entrevistas a los gestores de proyectos,
ejecutivos y directivos, reuniones con lluvia de ideas, mesas de discusion sobre
flujos de procesos y roles, comités de revisidon y auditoria, todo ello con apoyo de
juicio experto, herramientas de gestion de proyectos, diagramas de flujo y

cuestionarios.



2.2. Antecedentes de la investigacion

Leyendo a Bernal “Estados del arte son estudios con el propdsito de mostrar el
estado actual del conocimiento en un determinado campo, el conocimiento
relevante, tendencias, nucleos, enfoques, coincidencias y diferencias entre

hipotesis y avances respecto a un tema determinado”. [3]

2.2.1. Del enfoque en plantear soluciones al problema

En tal sentido, se realiza una exploracion sobre el estado del arte y las
aportaciones documentales con el propésito de obtener la informacién necesaria
para sustentar y conducir la investigacion. Justamente, el tema de investigacion
tiene que ser desarrollado respecto de los aspectos metodolégicos que enfocan
la direcciéon de los proyectos de sistemas y su organizacion, y que custodie,
planifique, dirija y controle el accionar de las actividades que competen a la gestion

de los involucrados en la direccion.

Habiendo encontrado estudios académicos muy centrados en el enfoque
metodoldgico, otros estudios qué si vinculan metodologia con la organizacion
PMO, poco o mas integrados, igualmente propuestas con ejemplos genéricos, con
titulos basicos y poco detalle, y de las mas recientes recogiendo experiencias de

corporaciones y experiencias personales.

Todos ellos han sumado e igualmente servido para impulsar la necesidad de
enfocar el tema con atenciéon a la metodologia y su implementacion sobre una
realidad actual de procesos de negocio y flujos interrelacionados coherentes con
el enfoque de la Guia PMBOK.

Y en todo momento enfocar la organizacion, roles y responsabilidades de todo
involucrado en el proyecto, esto es la PMO vy las direcciones comprometidas que

pertenecen a la empresa, ambos propdsitos van necesariamente unidos.
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2.2.2. De las propuestas técnicas precedentes

Se incluye en este punto proyectos de tesis de maestria externos y local,
desarrollados sobre un objetivo general similar al presente trabajo, centrarse en

la metodologia de direccion de proyectos e implantar la PMO que la soporte.

Antecedentes internacionales:

1. Metodologia para la gestion de proyectos bajo PMI en el Sector eléctrico.

Univ. Nac. Colombia. German Guerrero Moreno

Tesis de investigacion para optar el titulo de Magister en Administracion, Bogota,

Colombia, 2013. [6]

Objetivo: Disenar e implementar una metodologia de gestiéon de proyectos,

recogidas en el PMBOKy los lineamientos del PMI para una empresa distribuidora

de energia eléctrica, enfrentando el reto de desarrollar e implementar proyectos

encaminados al cumplimiento del plan estratégico y objetivos organizacionales.

Los objetivos especificos por alcanzar:

1. Disefio de una metodologia unica y comun de gerencia de proyectos bajo
lineamientos del PMI y énfasis en procesos y planes.

2. Aplicar la metodologia desarrollada con su contenido a un proyecto especifico
y analizar los resultados obtenidos.

3. Generar un entendimiento detallado de la normatividad y procedimientos
aplicables a los proyectos de inversion.

4. Eliminar la informacion subjetiva de reportes de avance y reemplazarla por

reportes objetivos y soportados en herramientas.



2. Propuesta de disefio Oficina de gestion de proyectos, base PMI para

Fonade. Andrés Galeano, Natalia Lopez. Univ. EAFIT

Tesis para optar el grado de Magister en Gerencia de Proyectos. Medellin,
Colombia, afio 2015. [7]

Objetivo: Proponer un disefio de oficina de gestion de proyectos basada en PMI,
para el cambio global y cultural del Fondo financiero de proyectos de desarrollo
FONADE, en Colombia.

Objetivos especificos: Estandarizar y definir procedimientos para el centro de
provision de recursos que gestiona proyectos del area de desarrollo territorial del
FONADE. Disefiar y potenciar técnicas, herramientas y manuales para la PMO y
los directores de proyectos, para el control de programas. Manejar la interfaz entre

las necesidades del negocio y el control de los proyectos.

3. Metodologia para implementar Oficina de Administracion de proyectos.
Universidad Chile. Cynthia Rothen de la Sotta.

Tesis para optar el grado de Magister en Tecnologia de informacion. Santiago de
Chile, afio 2011. [8]

Objetivo: Definir un modelo e identificar los procesos para administrar y gestionar
el portafolio de proyectos de una empresa de T, preparando a la organizacion
para implementar una PMO, como una nueva funcion de caracter transversal para
todos los proyectos, alineada con el cumplimiento de los objetivos estratégicos,
asegurando la ejecucién presupuestal y garantizando el cierre de proyectos. Se
involucra la implantacion de un piloto a fin de realizar las pruebas y ajustes,
tomando las medidas necesarias para mitigar los riesgos, con énfasis en la

comunicacion de las nuevas funciones y roles y un plan de capacitacion.
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Antecedente nacional:

4. Proyecto de diseno e implementacion de Oficina de gestion de proyectos

en La Positiva. UNMSM. Elmer Zapata Ramirez.

Tesis para optar al grado de Magister en Gobierno. Lima, afio 2012. [9]
Objetivo: Conceptualizacion, planificacién y propuesta de implementacion de una
oficina de gestion de proyectos, como parte de la gerencia de sistemas, para
facilitar la gestion centralizada de proyectos y viabilizar estrategias a corto y
mediano plazo.

Sus objetivos especificos:

1. Disefiar e implementar una oficina de gestién de proyectos.

2. Estandarizar los procesos y flujos de trabajo.

3. Formalizar la gestion de proyectos.

4. Implementar procesos de mejora continua.

2.3. Bases Teodricas

Bernal [3] explica el Marco tedrico como la fundamentacién que enmarca la
investigacion, presenta enfoques o teorias existentes y muestra el nivel del
conocimiento, debates, resultados, instrumentos y aspectos relevantes.
Hernandez [5] cita a Yedigis y Weinbach, “es el desarrollo de la perspectiva tedrica
como proceso y producto, proceso de inmersion en el conocimiento existente
vinculado con el planteamiento del problema, y el producto marco tedrico que

parte de un producto mayor, el reporte de investigacion”.

La presente tesis ensaya perfilar una metodologia siguiendo la base de un
esquema logico de fases y procesos aterrizados en una realidad de administraciéon
de proyectos, que ofrece impacto y beneficio para una organizacion que lleva un
acelerado ritmo de desarrollo de aplicaciones de negocios y sistemas
corporativos, con enfoque en un modelo de replicacion llevado a la practica entre

las regiones de Latinoameérica y Europa.



La empresa en la que se desarrolla la tesis, Telefénica,” es una de las mayores
compafias de telecomunicaciones del mundo. Esta presente en 21 paises y al
2016 cuenta con mas de 341 millones de clientes a nivel mundial. Se apoya en
redes fijas, moviles y de banda ancha, y servicios digitales. Telefénica ha cumplido
23 anos en el Peru, opera bajo la marca Movistar y tiene mas de 22 millones de
accesos; viene desarrollando aceleradamente liderazgo de Onlife Telco. una
compafia que impulse las conexiones para que las personas elijjan sus
posibilidades. [10]

El Grupo Telefonica invirti6 mas de S/ 25.000 millones en infraestructura de
telecomunicaciones en el pais y ha pagado mas de S/ 9.000 millones en impuesto
a la renta, se constituye en uno de los principales contribuyentes al estado
peruano. Mas de 1.300 proveedores del grupo se estan consolidando como
empresas de alto potencial con adjudicaciones anuales de mas de S/ 4.500

millones, siendo mas del 76% empresas locales. [10]

Con las iniciativas: Fundacion Telefénica, Wayra, Conectarse, Juntos para
Transformar y proyectos de ampliaciéon de cobertura como la Banda Ancha
Satelital, la Fibra Optica de los Andes, la red Movistar 4G LTE, Telefénica adquiere

un importante compromiso con la revolucion digital.

Respecto a la direccidén de los proyectos de sistemas de negocio, fue creada en
el 2013 una oficina de control, encargada de implementar un modelo
fundamentado en PMI, con base en algunas practicas y directivas de la
corporacién. Lograndose implantar Project & Portfolio Management, una
herramienta de software que permite actualizar proyectos criticos, monitorear y
establecer reportes de salud y desemperfio para mas de 120 proyectos de negocio.
Solo la inversion para desarrollar proyectos de sistemas durante el 2014 alcanzé
S/.60 millones.

7 Telefonica invertira en infraestructura de telecomunicaciones cerca de $3.000 millones entre
2016-2020 para la transformacion digital del Perd, mencionado por su presidente José Maria
Alvarez Pallete en la reunién con el presidente de Pert, Pedro Pablo Kuczynski, el 06 de
Octubre del 2016.
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Esta Telco requiere optimizar los procesos de la metodologia de proyectos, a fin
de mejorar el modelo de control, reduciendo 20% la complejidad del proceso
original. lgualmente crear nuevos moédulos para proyectos que no son de
desarrollo, redisefiar el moédulo de activacion y optimizar el médulo de demanda,

mejorandolo 20%.

Requiere integrar otros procesos de control que involucren desarrollos con
tecnologias especificas no incluidas.
Requiere desarrollar el nuevo disefio de la biblioteca de procesos y buenas

practicas con el propdsito de lograr la inclusién del 100% de lo construido.

Técnicamente, se enfoca la tesis con base en la guia referente PMBOK y se
formaliza la direccion de proyectos y creacion de una PMO, mediante un estandar
normativo ISO de reconocimiento internacional. Los anexos se desarrollan
especialmente dedicados a los procesos y sus interacciones haciéndola aplicable
al interés de la empresa. Se formula normativa y componentes para potenciar una
oficina de PMO.

Esta decision es adoptada habiendo revisado enfoques, métodos, técnicas
relacionadas con el desarrollo, organizacion, gestion y la direccidn de proyectos.
En tal sentido, las bases de interés que se revisa a continuacién serviran para
establecer las fases metodoldgicas, sus procesos, componentes, interrelaciones
y las recomendaciones procedimentales que aseguren la fortaleza del modelo y
su correspondiente 6rgano de direccion y control de proyectos.



2.3.1. Guia de Fundamentos para la Direcciéon de Proyectos PMBOK.

La guia PMBOK proporciona pautas y define conceptos relacionados con la
direccion de proyectos; describe el ciclo de vida y los procesos del proyecto. La
guia PMBOK contiene el estandar que es globalmente reconocido como

documento formal, presenta normas, métodos, procesos y practicas establecidas.

PMBOK constituye una guia mas que una metodologia especifica y puede ser
utilizado por diferentes metodologias (p.ej., Agiles, PRINCE2). Se trata de un
documento marco que contiene la coleccion de lo que se considera una buena
practica de direccidn para proyectos de cualquier tamano, complejidad e industria.
Promueve una terminologia standard para que directores y equipos se

comuniquen eficazmente. [11]

El conocimiento contenido en este estandar evoluciona a partir de las buenas
practicas que contribuyen a su desarrollo, describe la naturaleza de los procesos
en términos de su integracion, sus interacciones y propositos. PMBOK es
actualizado mediante un proceso de desarrollo de normas por consenso voluntario

en el Project Management Institute, PMI.28 [12]

PMI garantiza certificaciones escalonadas reconociendo el conocimiento y la
competencia, un amplio rango de oportunidades, desarrollo profesional mediante
congresos y programas de nivel grado y posgrado. El programa de investigacion
del PMI es el mas extenso en este campo, promueve la ciencia, la practica y la
profesion de la direccidén de proyectos, mediante proyectos de investigacion,

simposios, encuestas y publicaciones. [13]

8 Organizacion internacional sin fines de lucro, que administra y establece reglas para promover
la equidad en el desarrollo del consenso. PMI fue acreditado como desarrollador de estandares
por el Instituto Nacional de Normalizacion de los Estados Unidos (ANSI).
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2.3.2. OPM3: Organizational Project Management Maturity Model

El modelo de madurez organizacional en gestion de proyectos (OPM3)

desarrollado por el PMI, permite medir la madurez de la organizacion comparando

las capacidades instaladas respecto de un conjunto de buenas practicas para

gestionar proyectos, programas y portafolio, y trazar un plan de mejora para lograr

una cultura de proyectos y de retorno de inversion.

El modelo de madurez facilita:

A QO N =

Métodos y herramientas que proporcionan la valoracion.
Métodos para identificar carencias en los proyectos.
Comprensién respecto del gerenciamiento.

Madurez de la organizacion.

OPMB3 es multidimensional. Sus principales dimensiones son:

1

Primera dimensién: Cada mejor practica y capacidad es asociada con uno o
mas de los dominios OPM:

Gestidn de Proyectos, gestion de Programas, gestion del Portafolio.

Segunda dimensioén: Cada mejor practica y cada capacidad es asociada con
uno o mas niveles de la mejora de procesos, donde la secuencia natural es:
estandarizar, medir, controlar, mejora continua.

Tercera dimension: representa el acopio de capacidades incrementales
asociadas a cada mejor practica. Una capacidad es una competencia
especifica para ejecutar procesos de direccion de proyectos.

Cuarta dimension: OPM3 categoriza/mapea las capacidades a los cinco grupos
de proceso de Project Management (PMBOK):

Iniciacién, planeacion, ejecucion, control y cierre.

OPMBS proporciona un camino para avanzar en los objetivos estratégicos de la
organizacioén a través de la aplicacion de principios y practicas de la gestion de
proyectos. [14]



2.3.3. P3M3: Portfolio, Programme & Project Management Maturity Model

P3M3 es un modelo de madurez que permite evaluar el rendimiento de una
organizacién para gestionar proyectos, programas y portafolios, asi como
establecer objetivos de mejora. Es propiedad de Axelos , una empresa conjunta
entre el Gobierno del Reino Unido y Capita, con posesion desde enero del 2014.
Antes de esto, P3M3 fue propiedad de la Oficina de Comercio Gubernamental del
Reino Unido, cuyo propdsito fue ayudar a organizaciones del sector publico a
mejorar su eficiencia y obtener una mejor relacion calidad-precio de las

adquisiciones.

El P3M3 tiene el objetivo de proporcionar la evaluacion y medicidén de la cartera,
programa y actividades relacionadas con el proyecto dentro de las areas que
contribuye a lograr un exitoso proyecto. Los niveles descritos en el P3M3 indican
cémo las areas clave pueden estructurarse jerarquicamente y definir la capacidad

para que la organizaciéon puede establecer metas y planificar su mejora continua.

Los niveles de organizacién facilitan la transicion de un estado inmaduro para
convertirse en una organizacion madura y capaz, con una linea base objetiva para
determinar la calidad y la resolucidén de cuestionamientos dentro de programas y
proyectos. La evaluacion P3M3 se puede aplicar tanto para proyectar las
actividades de gestion que se llevan a cabo a nivel de cada proyecto y las
actividades a través de una organizacion, para asentar los marcos y enfoques de

programas y proyectos.


https://www.axelos.com/best-practice-solutions/p3m3
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2.3.4. PRINCE2: PRojects IN Controlled Environment

Fue desarrollado por la CCTA (Central Computer and Telecommunications
Agency), después renombrada OGC (Office of Government Commerce). La
version mas reciente de PRINCE2 fue publicada en el 2009 por la OGC, y es un
estandar de facto ampliamente usado por el gobierno del Reino Unido, reconocido

y utilizado en el sector privado britanico.

La estructura de PRINCE2 esta organizada en tres partes: componentes (8),
procesos (8), subprocesos (45) y técnicas (3). Los componentes son areas de
conocimiento que deben aplicarse al proyecto e implementarse mediante
procesos. Los procesos son elementos que explican lo que debe ocurrir a lo largo
del ciclo de vida del proyecto. La APM (Association for Project Management) es la

responsable de velar por las certificaciones: Foundation y Practitioner.

2.3.5. Norma internacional ISO 21500

Es una norma internacional para la direccion de proyectos desarrollado por la
Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO). Proporciona orientacion y una
descripcion de alto nivel de los conceptos y procesos considerados para formar

buenas o mejores practicas en la direccién de proyectos.

Puede ser usada por cualquier tipo de organizacion, publica, privada o
comunidades y para cualquier tipo de proyectos, complejidad, tamafno o duracion.
Provee una descripcion de conceptos y procesos considerados buenas practicas
en la gestion de proyectos. [11]

Constituye la norma internacional de referencia sobre Project Management y
aunque en su elaboracién se han considerado todos los estandares anteriores, se
puede decir que su estructura coincide en mas del 90% con el capitulo 3 del
PMBOK de PMI.



A nivel externo de una organizacion, se dispone de un sistema de gestion de
proyectos alineado en la ISO 21500-PM, que aporta la garantia de utilizar un
vocabulario y procedimiento standard para los conceptos, procesos y estructura
de la gestion de proyectos. Con ello es posible eliminar ineficiencias de
comunicacion en proyectos internacionales que repercuten en la calidad, plazos,

costes. [15]

Se compara con las organizaciones internacionales que llevan mas de 35 anos
desarrollando la mejora continua en estandares de Project Management (PMBOK,
PRINCEZ2, etc.) y por ello mejora la competitividad, mejora la confianza de los
clientes y facilita las alianzas entre las organizaciones de diferentes regiones, para

promover proyectos conjuntos.

A nivel interno identifica trabajos que realiza la organizacion por proyectos, revisa
la forma de gestionar proyectos y actualiza directrices de norma internacional,
integra la gestidn de las areas involucradas en la direccion de proyectos, mejora
competencias directivas y forma equipo de directores de proyecto para que

dominen los estandares internacionales. [16]

2.3.6. IPMA: International Project Management Association

Fundada en 1965 como una federacién de asociaciones de Project Management,
representando a mas de 55 asociaciones de todos los continentes. ICB 3.0 (IPMA
Competence Baseline 3.0) representa la integracion de los elementos de la
gestion de proyectos, vistos a través de los ojos del jefe de proyecto en la
evaluacion de una situacion especifica.

Son 46 elementos de competencia que cubren las técnicas de gestion de
proyectos (20), el comportamiento profesional del personal de gestion de
proyectos (15) o las relaciones con el contexto del proyecto (11).

También otorga una certificacion profesional estructurada. [2]
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2.3.7. SCRUM

Desarrollada por Ken Schwaber, Jeff Sutherland y Mike Beedle. Define un marco
para la gestion de proyectos, especialmente indicada para proyectos con un
rapido cambio de requisitos. Su principal caracteristica, el desarrollo de software
a través de iteraciones “sprints”, con duracion de 30 dias, el resultado de cada

sprint es un incremento ejecutable mostrado al cliente.

La segunda caracteristica importante, las reuniones a lo largo del proyecto,
reuniones diarias del equipo de desarrollo para coordinacion e integracion. Scrum
se enfoca en el hecho de que los procesos definidos y repetibles solo funcionan
para atacar problemas definidos y repetibles con gente definida y repetible en

ambientes definidos y repetibles. [1]

El marco Scrum involucra el Desarrollo iterativo, un control de proceso empirico,
la auto regulacién, mucha colaboracién y la priorizacion basado en valor y tiempo.
Scrum se basa en una idea sencilla, comprobar los avances cada cierto tiempo,
observar si lo realizado apunta en la direccidn correcta y si es lo que el cliente
quiere realmente, escalar los impedimentos a ser resueltos por el gerente, y
mantener una diaria actualizacién. Para facilitar la visibilidad se lleva un registro
grafico “Scrum board” que muestra la historia del usuario, las tareas por hacer, en

proceso Y las terminadas.

2.3.8. Metodologia Agil XP: Extreme Programming

Es una metodologia agil con foco en fortalecer las relaciones interpersonales
como clave para el desarrollo de software, promueve el trabajo en equipo dentro
de un buen clima laboral. Kent Beck fue su creador en 1999. Se basa en la
retroalimentacion continua entre el equipo de desarrollo y el cliente, simplificando

las soluciones implementadas con una buena disposicion para los cambios.



Es una metodologia adecuada para proyectos imprecisos, cambiantes y con alto
riesgo técnico. El ciclo de vida de XP: exploracion, planificacion de la entrega,
iteraciones, produccién, mantenimiento y cierre del proyecto.

Muchas de estas practicas son técnicas antiguas, tratadas y probadas, aunque a

menudo olvidadas. Su fuerte el énfasis en las pruebas. [1]

2.3.9. Términos generales

TI: Tecnologia de la Informacién

El concepto de tecnologia de la informacién involucra equipos de computacién y
de telecomunicaciones, proceso y almacenamiento de datos, extendiéndose al
ambito de la informatica, electronica y telecomunicaciones.

Toda evolucidon de los dispositivos de Tl impacta positivamente en la actividad
empresarial y personal, permitiendo el tratamiento del conocimiento con una gran
velocidad.

La tecnologia de la informacion es indispensable en todo ambito de actuacion, sea
este académico, empresarial, de seguridad, de entretenimiento o de

comunicaciones en general.

PMO: Project Management Office

La oficina de gestion de proyectos es parte de la estructura organizacional que
define y mantiene estandares de procesos vinculados a la gestién de proyectos.
Promueve la estandarizacién y economia de recursos mediante la réplica de
acciones en la realizacion de diversos proyectos. Es fuente de documentacion,

direccion y métrica en la practica de la gestion.

La PMO basa sus principios de direccion de proyectos en metodologias y
estandares de la industria, PMI, Prince2, ISO, y requisitos reguladores de

gobiernos, el Acta Sarbanes-Oxley en Estados Unidos.


https://es.wikipedia.org/wiki/Gesti%C3%B3n_de_proyectos
https://es.wikipedia.org/wiki/Proyecto
https://es.wikipedia.org/wiki/Project_Management_Institute
https://es.wikipedia.org/wiki/PRINCE2
https://es.wikipedia.org/wiki/ISO_9001
https://es.wikipedia.org/wiki/Acta_Sarbanes-Oxley
https://es.wikipedia.org/wiki/Estados_Unidos
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Las PMO pueden operar en diversos aspectos que van desde proporcionar las
funciones de respaldo para la direccion de proyectos bajo la forma de politicas
estandarizadas y procedimientos, software y formacion, hasta la direccion y

responsabilidad directas para lograr los objetivos del proyecto.

COBIT 5: Control Objectives for Information and related Technology.

Desarrollada por ISACA, asociacion global que agrupa mas de 110,000
profesionales entorno al gobierno corporativo, proporciona un marco de referencia
integral de negocio que aporta valor a las organizaciones mediante un Gobierno
y administracién de Tl. COBIT 5 ofrece principios, practicas, herramientas para
ayudar a los directivos de negocio y de Tl a maximizar la confianza y valor de sus

activos tecnoldgicos y de informacion.

COBIT 5 puede ser adaptado a todos los modelos de negocio y entornos
tecnoldgicos. Puede aplicarse a la seguridad de informacion, la gestion del riesgo,
el gobierno corporativo y la gestion de las Tl de la empresa. EI marco COBIT 5
simplifica los retos a los que se enfrenta el gobierno corporativo con 5 principios y
7 familias de catalizadores. Integra otros enfoques y modelos: TOGAF, PMBOK,
Prince2, COSO, ITIL, Ley Sarbanes-Oxley y Basilea lll.

Es recomendable implementar COBIT 5 como Framework de una organizacion de
Tl, amplificando sus practicas de gerencia, proceso BAIO1, con PMBOK como

guia para la direccion de proyectos. [17]



2.3.10. Resumen

La utilizacion de estandares y normas es voluntaria, no asi los reglamentos
definidos obligatorios en cuanto a su cumplimiento. Los estandares son generados
por asociaciones de empresas o profesiones. Toda vez que se generaliza la
utilizacion de un estandar, surge el interés de los organismos normalizadores
internacionales por mejorar y unificar los estandares afines, y de seguido las
administraciones publicas se encargan de incluirlas en sus normativas existentes,
convirtiéndolas en obligatorias, activandose un motor de eficiencia para los

estandares, que sera gestionado por un érgano de control.

La ISO 21500 PM se reduce a menos de 50 paginas, haciéndola accesible y
asimilable desde toda la organizacion. Sus 39 procesos directivos se reducen a la
relacién entre procesos de entrada y salida, no desarrolla las herramientas y
técnicas aplicables a cada proceso. Constituye una norma de principios y
directrices como competencias de direccidn y gestidn de proyectos, sin entrar en
los requisitos, esto hizo que inicialmente sea una norma no certificable para
empresas debido a que no cuenta por si sola con criterios explicitos para auditar

su aplicacion metodoldgica.

Complementada con PMBOK es posible certificar un grupo de proyectos
relacionados, tema que se requiere ampliar en su proyeccién. El PMBOK es el
enfoque estandar que dentro de los estandares que han participado en la
elaboracion de la norma ISO 21500 PM, tiene una estructura casi idéntica
mencionada en un acapite anterior. Unidos toman el peso especifico y la

estandarizacion de una norma internacional.
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CAPITULO 3: METODOLOGIA

3.1. Preparacion del marco metodoloégico

La metodologia es el camino para llevar a cabo la investigacion, describe lo
previsible, lo que se haria en ella, qué se hizo en realidad para analizar y verificar
la hipbtesis planteada y los resultados obtenidos.

Se enfoca variables, sujetos, caracteristicas y procedimientos, como se desarrollo
la investigacion y las peculiaridades que sirva para ilustrar los recursos y la
creatividad con que se asumieron los problemas, cuales fueron los retos, como se

manejaron y cOmo se resolvieron. [3]

En base a los grupos de procesos y areas de conocimiento de la direccion de
proyectos, la organizacion construye su propia metodologia entendida como un
marco de estandares, procesos y terminologia para aplicar a todos sus proyectos.
Una buena metodologia, senala A.Bove, “ayuda a mejorar las performances
durante todas las fase del ciclo y a crear confianza y credibilidad en relacion al
cliente y en el caso de proyectos complejos es exigida por el patrocinador del

proyecto”. [2]

En tal sentido, el encargo de la Direccidén de Sistemas y Tl se enfocd en proponer,
concretar e implementar una metodologia, para gestionar los proyectos de
desarrollo de software de los negocios en una organizacion corporativa, frente a
escenarios de cambios estructurales que hicieron mas interesante el reto para
formular el modelo del marco metodoldgico, aterrizado en una realidad muy
dinamica y demandante de soluciones inmediatas. Por ello, se requiere
establecer una normativa que ademas de la formalidad que exige la empresa
corporativa, maneje una discreta flexibilidad para satisfacer los temas

estratégicos.



La formulacion del marco metodolégico, va de la mano con la formalizaciéon de
una oficina de PMO, que establezca los roles necesarios para su propia gestion,
resuelva el monitoreo inicial de las proyectos gestionados criticos y no criticos y
el seguimiento del accionar de los gestores de proyectos en cuanto a la actividad
diaria del manejo de compromisos y de los recursos asignados; para ello fue
necesario interactuar con los involucrados o interesados en los objetivos de cada

proyecto de negocio.

Este sinceramiento se logra con participacion frecuente en reuniones de trabajo,
personales y grupales segun areas de interés, en comité ejecutivos de proyectos
con periodicidad semanal y en comités directivos para presentar informes de
estado sobre avances y resultados previstos. Requiere el intercambio de
propuestas entre la PMO y los proveedores de servicios terceros a fin de
comprobar aspectos normativos que regulan la entrega satisfactoria y el

cumplimiento del servicio.

Es particularmente importante la revision de las normativas y lineamientos de las
direcciones de Planeamiento, Control, Compras, Auditoria, Legales, RRHH,
Capacitacion, temas impositivos y financieros, y todo aquello que podria verse

impactado localmente o de manera corporativa.

Teniendo presente la guia PMBOK de PMI como pauta de referencia a lo largo del
desarrollo de las fases metodoldgicas. Se asocia un proceso evolutivo de mejora
continua, relacionada con nuevas técnicas, depuracion o confrontacién de
procesos, la experiencia producto de los proyectos ejecutados y las sugerencias

que aporta cada cliente. [2]

No fue necesario profundizar la busqueda de organizaciones con experiencia en
ISO 21500, debido a que dicha Norma tiene poco tiempo de haber sido aprobada
y son pocas las consultoras interesadas en dedicarle espacio, solo en Espafa y a
través de un organismo vinculado con PMI se estan realizando discretos

esfuerzos, aun asi, resulta valido revisar la Norma ISO 21500 que sera de
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particular importancia en el transcurso de la dinamica evoluciéon de la

normalizacién de procesos.

Siendo la guia PMBOK contenedor de los grupos de proceso y las areas de
conocimiento de la gestion del proyecto y de su evolucion en las buenas practicas
reconocidas por el PMI, la norma internacional ISO 21500, con una estructura
similar al PMBOK, se constituye en una norma de principios y directrices (de
direccién y gestion de proyectos), de manera que esta orquestacién nos permite

llevarla de base para concertar el planeamiento y desarrollo de la tesis.

3.1.1. Enfoque PMBOK del PMI, 5ta Edicion — 2013

El objetivo primordial de la guia PMBOK se concentra en establecer un
subconjunto de buenas practicas comunmente aceptadas, vale decir la aceptacion
de un acuerdo ya normalizado sobre la aplicacion de normas, técnicas,
herramientas y habilidades que posibilitan la oportunidad del éxito en los

proyectos.

De acuerdo con el PMI, la direccion de proyectos es una tarea integradora,
requiere que cada proceso del producto y del proyecto esté alineado y conectado
coordinadamente con los demas procesos. Una direccion de proyectos exitosa
implica la gestion activa de las interacciones entre procesos a fin de cumplir con

los requisitos de los interesados.

La guia del PMBOK describe la naturaleza de los procesos de la direccién de
proyectos en términos de la integracidén entre procesos e interacciones, procesos
que se agrupan en cinco categorias conocidas como Grupos de procesos de la
direccidn de proyectos. La naturaleza integradora requiere ejercer acciones
reciprocas desde el grupo de Monitoreo y control para los otros cuatro grupos, tal
como se muestra en la Figura 3. [12]



Figura 3. Grupos de Procesos de la direccion de proyectos °

Los Grupos de procesos son actividades superpuestas durante el proyecto, la
Figura 4 muestra el nivel de superposicion en distintas etapas, si un proyecto se
divide en fases los grupos interactuan dentro de cada fase,

Figura 4. Interaccién entre procesos dentro de una fase o proyecto "

9 Fuente. Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (PMBOK) 5ta.edicion [12]

10 Fuente. Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos (PMBOK) 5ta.edicion [12]
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en proyectos de multiples fases los procesos se repiten dentro de cada fase hasta

que se cumplan los criterios para concluirla (Figura 5).

Fases y grupos de procesos
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Figura 5. Fases y Grupos de Procesos en proyectos de multiple fase "

Los procesos de la direcciéon de proyectos estan vinculados, la salida de un
proceso es el ingreso de otro sin que sea del mismo grupo. La guia PMBOK indica
“Los grupos de procesos no son fases del ciclo de vida del proyecto”, siendo
posible que todos los grupos se desarrollen dentro de una fase, por lo general
todos los grupos se repiten en cada fase. En la Figura 6 se grafica la interrelaciéon

que se presenta entre grupos.
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Figura 6. Interrelaciones entre Grupos de Procesos 2

" Fuente. Director profesional de proyectos 2da. Ed. Pablo Lledo [26]
2 Fuente. Director profesional de proyectos 2da. Ed. Pablo Lledo [26]



3.1.1.1. Grupos de Procesos de direccion de proyectos PMBOK

1. Grupo de Procesos de INICIO

Compuesto por los procesos para definir un nuevo proyecto o nueva fase, se
determina el alcance inicial y se compromete los recursos financieros, se
identifican interesados internos y externos y es seleccionado el director de
proyecto. Toda informacion se registra en el Acta de constitucion (proceso que lo
oficializa). La clave del Grupo: alinear las expectativas de los interesados con los
propositos del proyecto, visibilidad sobre el alcance y objetivos, y mostrar la

participacion. [12]

Segun A. Bucero, “es el grupo de procesos mas importante de modo global, donde
se debe determinar lo que tiene que hacerse y si deberia hacerse todo,

comprobandose la viabilidad y el entorno del trabajo”. [1]

A. Bove senala, “el fulcro en la fase inicial es la determinacién del objetivo, <qué
es lo que se pretende hacer>, de manera clara, simple y transparente, evitando
interpretaciones diferentes sobre el objetivo, pues constituye el punto mas fragil y

su indeterminacion contribuye al fracaso”. [2]

Andy Crowe indica, “un proyecto largo o riesgoso requiere que la iniciacion tenga
lugar en cada fase, se asegura que el proyecto mantenga su enfoque y los motivos

comerciales se lleven a cabo mientras sigan siendo validos”. [18]

2. Grupo de Procesos de PLANIFICACION

Compuesto por los procesos para establecer el alcance total del esfuerzo, definir
y refinar los objetivos y desarrollar la linea de accién para alcanzarlos, desarrollar
el plan para la direccién del proyecto y documentarlo. El beneficio clave consiste

en trazar estrategia y tacticas, y la ruta para completar con éxito fase o proyecto.
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El plan para la direccidn del proyecto explorara todos los aspectos del alcance,
tiempo, costo, calidad, comunicaciones, recursos humanos, riesgos,

adquisiciones y gestion de los interesados. [12]

La organizacion establece los procedimientos para determinar el esfuerzo de la
planificacion inicial, segun la naturaleza del proyecto, las actividades de monitoreo
y el entorno. Las estimaciones con respecto al cronograma y los costos implican

un riesgo mayor, y las iteraciones se documentan.

Bucero indica, ser el proceso de mayor importancia dentro del proyecto, agrega
que la duracion debera ir en relacion directa con la duracion total y las relaciones
entre este y los otros procesos de planificacién dependen de la naturaleza de cada

proyecto. [1]

Es importante que un Plan para la direcciéon del proyecto refleje la complejidad,
tamano y sector del proyecto. Un plan pequefio en un proyecto grande y complejo
aumentara las posibilidades de fracaso; lo mismo sucede con plan demasiado

grande para un proyecto simple. [11]

Segun Andy Crowe, “los procesos de planificacion tocan cada una de las areas
de conocimiento, por ello es fundamental estar familiarizado con sus 24 procesos”,
de los 47 del PMBOK. [18]

El Grupo de procesos de la Planificacién, en la Figura 7, incluye los 24 procesos

de la direccion de proyectos identificados en la guia del PMBOK.
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3. Grupo de Procesos de EJECUCION

Compuesto por los procesos que completan el trabajo definido en el plan para la
direccidn del proyecto, y cumplir con sus especificaciones, implica coordinar y

gestionar las expectativas de los interesados, integrar y ejecutar las actividades.

Durante la ejecuciéon del proyecto, los resultados impactaran en la planificacion,
requiriendo una nueva linea base. Ello implica cambios en la duracion de las
actividades, la disponibilidad de recursos y los riesgos no previstos. Las
variaciones afectaran el plan de direccién del proyecto y tras un analisis podria
desencadenar en solicitudes de cambio. La Figura 8 muestra los 8 procesos del

Grupo de Ejecucién.
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Figura 8. Grupo de Procesos de Ejecucion '

4 Fuente. Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (PMBOK) 5ta.edicion [12]



4. Grupo de Procesos de MONITOREO Y CONTROL

Estd compuesto por procesos necesarios para realizar el seguimiento, analizar y
dirigir el progreso y el desempefio del proyecto, identificar las areas en las que el
plan requiera cambios, e iniciarlos. El beneficio clave: el desempefio del proyecto
se mide y analiza con intervalos, a partir de eventos apropiados o de condiciones

de excepcion a fin de identificar variaciones respecto del plan. [12]
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El Monitoreo y Control (Figura 9) también implica:

Controlar los cambios, monitorear las actividades respecto de la linea base y medir
cual es su desemperio con lo planificado, y detectar aquellos factores que podrian
evitar el control integrado de los cambios. EI monitoreo continuo proporciona al
equipo informes del estado de la salud del proyecto y permite identificar aquellas

areas que requieren mayor atencion.

Durante los 11 procesos de Monitoreo y control el director de proyecto debe
asegurarse que solo se implementen los cambios aprobados.
Esta es una etapa de retroalimentacién continua que permite detectar acciones

preventivas y recomendar acciones correctivas. [2]

5. Grupo de Procesos de CIERRE

Compuesto por los procesos que daran termino a las actividades, verificando que
los 2 procesos definidos se hayan completado dentro de los grupos, a fin de
terminar el proyecto o una fase y establecer formalmente su cierre, incluido el

cierre prematuro del proyecto: abortados, cancelados o en situacion critica.

En el cierre se dara la aceptacién del cliente para terminar formalmente el proyecto
o fase, realizar una revision tras el cierre, registrar los impactos, documentar las
lecciones aprendidas, actualizar los activos, archivar los documentos para
utilizarlos como datos histéricos, cerrar toda actividad de adquisicion asegurando
la finalizacion de los acuerdos relevantes, realizar la evaluacion de los miembros

del equipo y liberar los recursos del proyecto. [12]

Los grupos de procesos con mayor detalle son revisados en el Anexo 1.



3.1.1.2. Areas de Conocimiento del PMBOK

Los 47 procesos de la direccién de proyectos, identificados en la guia PMBOK se
agrupan a su vez en 10 Areas de conocimiento diferenciadas (Cuadro 2). Cada
area representa un conjunto de conceptos y actividades que conforman un ambito
en la direccién de proyectos o un area de especializacion. PMBOK define la
integracion de las Areas con los Grupos de Procesos, proporciona el detalle de

entradas y salidas, sus descripciones y diagramas.

Las Areas de conocimiento se utilizan en la mayoria de proyectos la mayor parte
de tiempo. Al igual que con los Grupos de Procesos, se usaran diagramas de flujo
del PMBOK para representar los procesos, entradas y salidas en cada Area de

conocimiento, todo ello se encuentra detallado en el Anexo1.

Las Areas de conocimiento del PMBOK:

1. Gestion de la Integracion

Incluye los procesos y actividades necesarios para identificar, definir, combinar,
unificar y coordinar diversos procesos Yy actividades de la direccion de proyectos

dentro de los Grupos de procesos. [12]

Segun Andy Crowe, “los procesos que componen la direccion de proyectos no son
discretos, no siempre proceden de inicio a fin y luego pasan al préximo. Seria
maravilloso si el alcance fuera definido y finalizado, y luego la ejecucién sin

necesidad de ser revisado, asi no funciona” [18]

Es muy importante tener una vision integral y completa de todos los elementos e
interacciones que participan en un proyecto, necesario para llevarlo adelante en

forma exitosa. (Figura 10).
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Cuadro 2. Correspondencia entre Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento ¢
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Figura 10. Visién integral del proyecto 17

Los proyectos varian segun su profundidad, complejidad, tamafo, industria,
entregables, y el nivel de interaccién entre los procesos (Figura 11) también sera
diferente, por ello herramientas, técnicas y procesos deben ajustarse a su

organizacién y proyectos, escogiendo aquellos que le proporcionen valor al

proyecto. [11]

SEGUIMIENTOY CONTROL
4. Monitorear y controlar el trabajo
5. Control integrado de cambios

v

constituciéon

Figura 11. Procesos de la Gestion de Integracién '

7 Fuente. Recreacion de director profesional de proyectos 2da. Ed. Pablo Lledo [26]

'8 Fuente. Director profesional de proyectos 2da. Ed. Pablo Lledo [26]
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La Gestion de la Integracion del Proyecto requiere tomar decisiones sobre los
recursos por asignar, manejar el equilibrio entre los objetivos y las alternativas, y
visualizar las interdependencias entre las Areas de Conocimiento.

Los 6 procesos se presentan diferenciados con interfaces definidas, en la practica

(Fig.12) actuan y se sobreponen excediendo lo desarrollado en PMBOK.

N Ayuda al
:Qué quiero? Patrocinador

con el Acta de
Constitucion

» g 1
DP

Desarrolla el
Plan de Proyecto

724

Emite el Acta de
Constitucién

Figura 12. Integrando desde el inicio hasta el Plan de proyecto '°

En la Figura 13, los procesos, entradas/salidas e interacciones de la integracion.

Figura 13. Procesos, entradas, salidas de la Gestién de Integracion 2°

9 Fuente. Director de proyectos 2da Ed. Pablo Lled6 [26]
20 Fuente. Director de proyectos 2da Ed. Pablo Lledo [26]



2. Gestion del Alcance
Gestionar el alcance del proyecto se enfoca primordialmente en definir y controlar
qué se incluye y qué no se incluye en el proyecto: requisito clave.

En la Figura 14, observamos sus 5 procesos, e/s e interacciones

Figura 14. Procesos, entradas, salidas de la Gestién del Alcance 2

3. Gestion del Tiempo

Incluye los 7 procesos necesarios para gestionar la duracion del proyecto y su
término en el plazo programado. Se planifica la gestidon del cronograma, identifica,
define y secuencia actividades y relaciones, se estiman los recursos, la duracion
para dar fin a las actividades, y las restricciones. Se concluye con el cronograma

que sera monitoreado para cumplir el plan, Figura 15.

Andy Crowe, agrega “el director de proyecto debe estar en control de la

programacion, y no al revés”. [18]

21 Fuente. Director de proyectos 2da Ed. Pablo Lledd [26]
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Figura 15. Procesos, entradas, salidas de la Gestién del Tiempo

4. Gestion de los Costos
Incluye los 4 procesos relacionados con planificar, estimar, presupuestar,
financiar, gestionar, ejecutar el gasto y controlar los costos del proyecto, con

interacciones segun muestra la Figura 16.

Figura 16. Procesos, entradas, salidas de la Gestion de Costos 23

22 Fuente. Director de proyectos 2da Ed. Pablo Lledo [26]
23 Fuente. Director de proyectos 2da Ed. Pablo Lledo [26]



Los costos deben ser planificados, cuantificados y medidos. El director de
proyecto debe relacionar los costos a las actividades, a los recursos y construir
los estimados de abajo hacia arriba. Es tarea del director, supervisar y vigilar
constantemente los costos contra el cronograma, el alcance, la calidad y los
riesgos para garantizar que todas las proyecciones siguen siendo reales y
claramente definidas. [18]

5. Gestion de la Calidad

Figura 17. Procesos, entradas, salidas de la Gestion de Calidad %*

La Gestidn de Calidad incluye los procesos y actividades de la organizacion
ejecutora que establecen politicas, objetivos y responsabilidades de calidad,
para lograr que el proyecto satisfaga los requerimientos comprometidos. La

Figura 17 grafica los 3 procesos, entradas y salidas de la gestion de calidad.

24 Fuente. Director de proyectos 2da Ed. Pablo Lledo [26]
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6. Gestion de los Recursos humanos
Incluye los 4 procesos que organizan, gestionan y conducen al equipo,
compuesto por personas con roles, habilidades y asignaciones de tiempo en

funcion al avance del proyecto. La figura 18 los detalla.

) Disponibilidad
Organigrama Recursos

Roles y Resp.

Evaluaciones de
desempefio

Figura 18. Procesos, entradas, salidas de la Gestién de RRHH #°

7. Gestion de las Comunicaciones

Incluye los 3 procesos para planificar, recopilar, crear, distribuir, almacenar,
recuperar, gestionar, controlar, monitorear y disponer de informaciéon (Figura
19). Una comunicacion eficaz crea puentes entre los interesados con diversos

antecedentes culturales y organizacionales, diferentes niveles de experiencia o

perspectivas.

Figura 19. Procesos, entradas, salidas a la Gestion de Comunicaciones ¢

25 Fuente. Director de proyectos 2da Ed. Pablo Lledo [26]
%6 Fuente. Director de proyectos 2da Ed. Pablo Lledo [26]



8. Gestidn de los Riesgos

Incluye los procesos para llevar a cabo la planificacion de la gestion de riesgos,
asi como la identificacion, analisis, planificacion de respuesta y control de los
riesgos de un proyecto. Sus objetivos, enfocados en aumentar la probabilidad
y el impacto de los eventos positivos, y disminuir la probabilidad e impacto de
los eventos negativos [12], se viabiliza los positivos aplicando estrategias para
explotar, mejorar, compartir, aceptar la oportunidad; para abordar los riesgos
negativos se aplica estrategias para evitar, transferir, mitigar, aceptar el riesgo.
En la Figura 20, se describe graficamente 6 procesos e interacciones de la

gestion de riesgos.

Figura 20. Procesos, entradas, salidas de la Gestion de Riesgos %

27 Fuente. Director de proyectos 2da Ed. Pablo Lledo [26]
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9. Gestion de las Adquisiciones

Incluye los 4 procesos necesarios para comprar o adquirir productos, servicios
o resultados que es preciso obtener fuera del equipo del proyecto, incluye los

procesos de gestion de contrato y control de cambios.

Figura 21. Procesos, entradas, salidas de la Gestion Adquisiciones %

Llamese contrato de adquisicion de bienes y servicios, acuerdos marco,
tarifarios, convenios, 6rdenes o documentos legales producto de una
negociacion, sus términos y condiciones se transforman en entradas claves de
varios procesos de direccion, a través de hitos, entregables, costos, riesgos,
limitaciones, concursos y los temas administrativos tributarios que aplican como

consecuencia de la dacién del servicio.

28 Fuente. Director de proyectos 2da Ed. Pablo Lledo [26]



10. Gestioén de los Interesados

Incluye los 4 procesos necesarios para identificar a las personas, grupos u
organizaciones que puedan afectar o ser afectados por el proyecto. Esta gestion
permite analizar las expectativas de los interesados y su impacto en el proyecto,
y para desarrollar estrategias de gestion adecuadas a fin de lograr la participacion

eficaz de los interesados en las decisiones y ejecucion del proyecto.

También se centra en la comunicacion continua para comprender necesidades y
expectativas, abordando incidentes en el momento que ocurren, gestionando
conflictos de intereses y fomentando una adecuada participacion de los

interesados en las decisiones y actividades del proyecto. [12]

3.1.2. Norma internacional I1ISO 21500:2013

La Norma UNE-ISO 21500:2013, Directrices para la direccion y gestion de
proyectos, publicada en marzo 2013, traducida por Spanish Translation Task
Force con participacién de Argentina, Chile, Espafia, Costa Rica y México, es un
documento de consenso en el cual se define un lenguaje universal en direccion y
gestion de proyectos. La norma recoge aspectos destacables y comunes de

normas similares, tomadas como documentos de inicio para su elaboracion.

Esta Norma internacional que tiene como punto de partida las normas de calidad
para la ejecucion de proyectos, absorbe diversas metodologias y practicas
reconocidas de gestion a fin de armonizarlas, justificable por la demanda de
clientes y la globalizacion de mercados, las que requieren establecer principios,
procedimientos y practicas comunes de gestion, aplicables bajo un estandar

global a cualquier tipo de proyecto.
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Los objetivos de la ISO 21500 se orientan a la direccion de proyectos, a fin de ser
usada por cualquier tipo de organizacion y para cualquier tipo de proyecto,
cualquiera sea la complejidad o tamafio, orientandose a facilitar una descripcion
de procesos y conceptos de buenas practicas, definiendo un lenguaje global, con

una organizacion que alinea objetivos y proyectos.

La norma pretende que los altos directivos entiendan principios y practicas de la
direccién de proyectos y con ello apoyen a los directores y equipos de proyecto, y

a los redactores de normas sobre gestion de proyectos. [19]

Son caracteristicas de la norma, la universalidad, integracion, sencillez y
flexibilidad, y define lo que se debe considerar para gestionar los proyectos
eficientemente, no indica cdmo hacerlo al no referir herramientas ni técnicas, a fin

de que cada organizacion desarrolle su metodologia. [15]

Las principales diferencias entre la ISO 21500 y PMBOK 5:

o 1S0 21500 considera 39 procesos, PMBOK considera 47 procesos

o ISO 21500 presenta 04 procesos de planificacion, PMBOK 13

o IS0 21500 sdélo define entradas y salidas de procesos, PMBOK detalla cada
una de ellas

o 1S0O 21500 comprende 36 paginas, PMBOK comprende 589 paginas

o ISO 21500 provee orientaciones sobre disciplina de la administracion de
proyectos, procesos, entradas, salidas, mas no herramientas ni técnicas

o PMBOK plantea herramientas y técnicas para gestionar procesos

o Ambos no exigen la aplicacion de todos los procesos, decide el director del
proyecto, su seleccion y forma de aplicar

o Ambos no son metodologia de gestion, son guias que proporcionan conceptos
de gestion y un compendio de mejores practicas

o IS0 21500 se focaliza en la organizacion, PMBOK se focaliza en el PM

o 1S0O 21500 considera los recursos materiales adicionales a los RRHH

o IS0 21500 sélo hace mencion del ciclo de vida del proyecto, PMBOK hace
mencién del ciclo de vida del proyecto y del producto



Jesus Martinez-Almela, es Auditor de Sistemas de Calidad por AENOR Espafia,

habiendo disefiado, implantado y auditado unos 300 sistemas de gestion de

calidad en 5 continentes, en 20 paises.

Martinez aporta con recomendaciones sobre como utilizar la Guia ISO 21500:

©)

o

©)

Como guia de referencia para auditar el grado de direccién por proyectos
Como puente de conexidn entre procesos por proyectos y negocios

Como lista de verificaciéon del grado de conocimiento y habilidades de los
directores y equipo de proyecto

Como compendio de referencias mundiales de mejores practicas

Como lenguaje comun de la direccion de proyectos a nivel internacional

El Grupo ACMS Consultores, de Espafia, contribuye con reportar una lista de

beneficios que genera la implantacion bajo la Norma ISO 21500:

o

O

©)

Mejora la imagen de la empresa facilitando la consecucion de los plazos de
entrega y la optimizacion de costes humanos y materiales

Permite a la empresa ganar cuota de mercado gracias a la confianza que
genera entre los clientes y consumidores

Mejora la eficiencia de la empresa

Permite a la empresa medir la eficacia de su sistema de gestidn, segun normas
internacionales via la certificacion de terceros

Establece los cimientos para la mejora continua, sus procesos internos
Refuerza la habilidad para alcanzar los objetivos estratégicos

Mejora la calificacion para acceder a licitaciones

Auspicia la mejora de los resultados de los proyectos

Aporta la garantia del vocabulario internacional, facilitando la alianza entre
organizaciones para acometer proyectos conjuntos

Mejora la competitividad, identifica trabajos que realiza la organizacion

Revisa la forma interna de gestionar los proyectos

Facilita la integracion de la gestion de todas las areas que intervienen

Permite actualizar y mejorar las competencias directivas

El cuadro 3 muestra las referencias cruzadas a los Grupos de procesos y Grupos
de materia de ISO 21500, elaborado por AENOR.
El cuadro 4 muestra el contraste entre ISO 21500 y PMBOK.
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Cuadro 3. Tabla de referencias cruzadas a los grupos de proceso y a los grupos

de materia de ISO 21500 %°

Geupos de Grupos de proceso
materla Inicio Manffcacén | Implementacion Contral Gerre
Integradion 432 Desarollor | 433 Desorrollar | 434 ol 435 Controlar | 437 Carrar &
el acta de los plones de trabajo del el robajo del [ene del proyecio
corstiucion del | proyecto proyecto proyecto o &l proyecto
proyecio 436 Contiolar | 438 Recopilar by
los cambios lecciones
aprendidas
Pane interesada | 439 identficwr 6.330 Gestionar
las partes las partes
Interesodas interesadas
Alcance 4311 Definie ¢l 4314 Controlar
akance el aluance
4312 Crear b
eshruciune de
dewglone de
trabojo
4311 Definie s
actividades
Reurso 4325 Esablecer | 6216 Estimar los | 4338 Desarrollar | 4219 Contolar
¢l equipo de recurs ¢l equipo de 103 recursos
proyecto 6217 Definic iy | Proyedio 42.20 Geshonar
organizacdn del el equigo de
proyecio poyecio
Tiempo €3.21 Secuenclar 4324 Conwolar
L actividades el Conogang
6322 Estimar la
duracidn de Ll
actividades
4323 Desarrollar
el conogama
Costo 4325 Estimar los 4327 Controlar
costos ot costos
4326 Desarrollar
€l presupuesio
Riesgo 4328 ldentificor | 4330 Trater los | 4331 Controlar
lors viesgas tiesgon los tiengos
4329 Evaluar los
tiesgos
Glidad €332 Manificar 4333 Realizar ¢l | &334 Realizar
la calidad aeguramiento el control de la
de la caddad calidad
Adquisiciones 335 Manificar | 6336 Selecclonar | 4337
Lt adquidciones | log proveedores | Administrar log
controtos
Comunkacion €338 Manficar | 4339 Distribusr | 4340 Gestionar
las Iy informadidn o3
comunicaciones comunicaciones

29 Recopilado de la Asociacion Espariola de Normalizacién y Certificacion AENOR [19]




Cuadro 4. Contraste entre la ISO 21500 y PMBOK 5 3°

INTEGRACION

Inicio)

K.3.2 Desarrollar el acta de constitucion del proyecto

k.1D el acta de del proyecto (Inicio)

|4.3.3 Desarrollar los planas del proyecto (Planificacion)

{Planificacién)

1.2 Desarrollar el Plan para la Direccién del Proyecto

14.3.4 Dirigir ei trabajo del proyecto (Implementacion)

1.3 Dirigir y Gestionar el Trabajo del Proyecto (Ejecucion)

K.3.5 Controlar el trabajo del proyecto (Control)

Proyecto (Monit y Control)

4.4 Monitor y Controlar el Trabajo del

4.3.6 Controlar los cambios (Control)

{Monit y Controf)

4.5 Realizar el Control Integrado de Cambios

K.3.7 Cerrar la fase del proyecto o el proyecto (Cierre)

#.6 Cerrar Proyecto o Fase (Clerre)

l4.3.8 Recopilar las lecciones aprendidas (Cierre)

Forma parte de los Activos de la Organizacion

PARTE INTERESADA

1.3.9 Identificar las partes interesadas (Inicio)

113.1 Identificar a los Interesados (Inicio)

13.2 Planificar la Gestion de los
Interesados (Planificacién)

~ 113.3 Gestionar la participacion de los interesados
4.3.10 Gestionar las partes i ion) (Ejecucié
o 113.4 Controlar la participacion de los
- ~> nteresados (Monitoreo y Control)

N

.1 Planificar la Gestion del Alcance (Planificacion)

R ilar isitos (Planificacion)

14.3.26 Desarrollar el presupuesto (Planificacién)

4.3.11 Definir ef alcance (Planificacion) .~ _— el Alcance (Planificacion)
4.3.12 Crear la estructura de desglose de trabajo
ALCANCE |Planificacion) 5.4 Crear la EDT/WBS (Planificacion)
B.2 Definir las Actividades (Planificacion - Tiempo)
j4.3.13 Definir las actividades (Planificacion)
- = 5.5 Validar el Aicance (Monit y Control)
4.3.14 Controlar el Aicance (Control) ==y .6 Controlar el Alcance (Monit y Control
—_——
7 9.1 F la de R H
= | kPlanificacion)
14.3.15 Eslablecer el equipo de proyecto (Inicio) | |8-2 Adquirir el Equipo del Proyecto (Ej i0n)
4.3.16 Estimar los recursos inc. Recursos materiales. [ 5.4 Estimar los Recursos de la Actividades (Planificacion
Planificacion) Tiempo)
I7.2 Estimar los costos (Planificacién - Costo)
14.3.17 Definir la organizacion del
RECURSO I{ Planificacién] Forma parte del Plan de Gestidn de Recursos Humanos
F.s.mr el equipo de proy
Implementacion) 9.3 Desarrollar el Equipo del Proyecto (Ejecucion)
14.3.18 Controlar los recursos Inc. Recursos materiales 5.7 Controiar el cronograma ( Monit y Control -Tiempo)
Control) 7.4 Controlar los costos (Monit y Controt - Costos)
14.3.20 el equipo de proy (Control)
4 ir_el E del 0 6n)
/r .1 P la ion del C
- Planificacién;
Z< 6.2 Definir las Actividades (Planificacion)
4.3.13 Se ubica en Alcance
6.3 Secuenciar la Actividades (Planificacién)
14.3.21 Secuenciar las aclividades (Planificacion)
TIEMPO 6.4 Estimar los Ri de la Activ (Planifi
4.3.16 Se ubica en Recursos
14.3.22 Estimar la duracién de las
jpclividades (Planificacién) .5 Estimar la Duracién de las Actividades (Planificacion]
14.3.23 Desarrollar el cronograma (Planificacion,
- ~7_|7.1 Planificar la Gestién de los Costos (Planificacion)
. 72 Estimar los Costos (Planificacion)
14.3.25 Estimar los costos (Planificaciony
COSTO

7.3 Determinar el Presupuesto (Planificacion)

|4.3.27 Controlar los costos (Control)

7.4 Controlar los Costos (Monit y Control)

30 vV Congreso Internacional de Direccion de proyectos, Quito [15]
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Cuadro 4. Contraste entre la ISO 21500 y PMBOK 5 (continuacion)

S ———

. [11-1 Planificar la Gestién de los Riesgos
1 |{Planificacién)
11.2 Identificar los Riesgos (Planificacion)

#.3.28 Identificar los riesgos (Planificacion)
[11.3 Realizar el andlisis Cualitativo de
#.3.29 Evaluar los rlesgos (Planificacién) Riesgos (Planificacion)

RIESGO “* 111.4 Realizar el analisis Cuantitativo de Riesgos
- Planificacién)

11.5 Planificar |a respuesta los Riesgos (Planificacion)
M3 30 Tratar los nesaos (Implementacion)

11.6 Controlar los Riesgos (Monit y Control)
#.3.31 Controlar los riesgos (Control)

$.3.32 Planificar la calidad (Planificacion) B.1 Planificar la Gestion de la Calidad (Planificacién)
CALIDAD ¥.3.33 Realizar el aseguramiento
de la calidad (Implementacién) B.2 Realizar el Asequramiento de la Calidad (Ejecucion)
#.3.34 Realizar el control de la calidad (Control) B.3 Controlar la Calidad (Monit y Control)
[12.1 Planificar la Gestion de las
#.3.35 Planificar Adquisiciones {Planificacién) Adquisiciones (Planificacién)
[12.2 Efectuar las Adquisiciones (Ejecucion)
1.3.36 Selecci los proveed (Impl tacion)
ADQUISICIONES o e e

. [12.3 Centrolar las Adquisiciones (Monity Control)
K.3.37 Administrar los contratos (Control) \

2.4 Cerrar las Adquisiciones (Cierre)

10.1 Planificar la Gestién de las Comunicaciones
1.3.38 Planificar las comunicaciones (Planificacién) |Planificacién)

COMUNICACION #.3.30 Distribuir la informacion (Implementacion) Forma parte de Gestion de las Comunicaciones

#.3.40 Gestionar las comunicaciones (Control) ) >4 [10.2 Gestionar las Comunicaciones (Ejecucion)
[10.3 Controlar las Comunicaciones (Control)

Moisés Robles Gener, consultor de Sistemas de gestion en PRO-3 proyectos y
procesos, implantador y auditor ISO 20000, Sevilla, Espafa, resume en una
publicacion el siguiente cuestionamiento. Una mayoria de compaiias se
organizan en forma de proyectos, tanto para desplegar las estrategias de cambio
o transformacién interna, como para crear productos o prestar servicios, luego

¢,Por qué la ISO 21500 aun no tiene suficiente acogida? Los motivos son varios:

1. Escasa publicidad. ISO no divulga nuevas normas, la difusion queda en manos
de organizaciones en pro de algun beneficio.

2. No es una norma de requisitos, sino de directrices y por ello es dificiimente
certificable, sin embargo, AENOR disefid la norma de certificacion
internacional.

3. Cansancio normativo. Para las empresas que ya implantaron ISO 9001, I1ISO
14001, I1ISO 27001, ISO 20000, mantener sus requisitos puede ser exigente,

complicado y costoso.



4. La norma se vincula a métodos de gestion de proyectos “predictivos” o
“tradicionales” en vez de a métodos agiles, el auge de la época, aunque no

sean estos los recomendables para muchos proyectos de tecnologia.

La norma sigue siendo de interés para organizaciones que gestionan un gran
numero de proyectos, corporativos o proyectos de gran envergadura, esto debido
a su precision, su clara orientacion a procesos es sumamente util cuando se
requiere establecer una PMO, su internacionalidad que facilita las comunicaciones
entre interesados, su integracion con otros marcos de referencia utilizados, y su
estructura que coincide fuertemente con la guia del PMBOK, la guia de gestion de

proyectos mas extendida internacionalmente.

La certificacion de un Sistema de gestion y direccidon de proyectos segun la norma
ISO 21500 suele realizarse, por cualquiera de las entidades certificadoras
(AENOR, BUREAU VERITAS, TUV, DNV, SGS).

En el Peru, fue oficializada con fecha 01 de mayo 2014 la Norma Técnica Peruana
NTP ISO 21500:2014 [20], elaborada por INDECOPI -Comité Técnico de
Normalizacion de Ingenieria de Software -S. Comité de Proyectos, que utilizo
como antecedente la ISO 21500:2012 mediante el sistema de adopcién de mayo
a diciembre 2013.

Para los propdésitos de verificacion, la referida norma la hemos adquirido ante el
INACAL en el mes de febrero 2017, habiendo realizado las revisiones necesarias
para sumarla como referencia del modelo metodolégico que se aplica en la

presente tesis.
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3.2. Descripcion de la Solucion Metodolégica

El marco metodolégico se basa en el ciclo de vida de desarrollo del software de
un proyecto de negocio y las actividades que establecen relacion directa con la
gestion del proyecto. Esto permite diferenciar progresivamente los subprocesos
que intervienen en la penetracion del desarrollo del producto, de aquellos

subprocesos que estan ligados a la gestion del proyecto.
Se desarrolla a continuacion el modelo de procesos para:

« El Ciclo de vida del desarrollo de software del proyecto
» El Ciclo de vida de la direccion del proyecto (gobernabilidad)

* Procesos complementarios

3.2.1. Ciclo de vida del desarrollo de software del proyecto

El ciclo de vida del desarrollo de Software del proyecto se detalla en los procesos

siguientes:

CVO0. Definiciones

CV1. Identificacion de la Necesidad
CV2. Definicion Funcional
CV3. Especificacion Técnica
CV4. Evaluacion Financiera
CV5. Propuesta de Solucion
CV6. Construccion

CV7. Certificacion

CV8. Pase a Produccion
CV9. Post-Produccion

CV10. Activacion contable



CV0. Definiciones

1. Proyecto:

¢ Esfuerzo temporal con plazo determinado, fecha de inicio y fin.

* Incluye un numero de jornadas de desarrollo.

¥ Genera un producto o servicio a través de un medio entregable que puesto
en produccién es utilizable por el negocio.

 Requiere una definicion de requisitos mediante formatos -plantillas.

¢ Utilizara presupuesto de capex u opex segun se encuentre en fase de
desarrollo o de mantenimiento.

¢ Estara constituido por sub-proyectos segun la complejidad.

¥ Cada uno de los proyectos o sub-proyectos es responsabilidad de un unico

tercero o proveedor de servicios.

2. Sub-proyecto dependiente: sub-proyecto que requiere la construccion
previa de otros sub-proyectos, para su avance.

3. Sub-proyecto independiente: no requiere del avance de otros para su
construccion e implantacion.

4. Bloque: conjunto de proyectos alineados por sus caracteristicas segun el
negocio
Proyecto monobloque: aquel que solo impacta un bloque de desarrollo
Proyecto multi-bloque: aquel que impacta a mas de un bloque
Proyecto urgente: aquel que evitara el uso de alguna plantilla o formato
establecido; para ello requiere autorizacion gerencial.

8. Proyecto suspendido: aquel que no podra ser asignado hasta que el
negocio reuna los recursos requeridos en corto plazo. El proyecto se
cancela de no lograr justificarse al comité directivo

9. Proyecto reactivado: aquel que estuvo como suspendido y cambia su
condicion, justificandose los recursos requeridos.

10.Entregable: Es la parte o todo del producto o servicio que se define en

funcion a la fase concluida.
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11. Clasificacion del proyecto: se determina segun la cantidad de esfuerzo.
Proyecto chico o evolutivo entre 40 y 100 jornadas. El mediano entre 100 y
400. El grande, mas de 400 jornadas.

12.Son requerimientos minimos: adaptativos o adecuaciones o funcionalidades
menores, parametrizaciones por configuracion, complementarios de soporte,

extracciones o reportes. Sus esfuerzos son menores a 40 jornadas.

CV1. Identificacion de la necesidad

Objetivo: La demanda de digitalizacion de la empresa, ya incluida en los planes
que el negocio define estratégicamente, es volcada anualmente en
necesidades y documentada en el formato de Requerimiento inicial de negocio
(RIN).

Diagrama del proceso:
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Diagrama de proceso 1: CV1. Identificacion de la necesidad
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Descripcion del proceso:

IN1. Identificar la necesidad:
El lider del negocio describe la necesidad a solucionar en el proyecto.
IN2. Elaborar el pedido o Requerimiento inicial de negocio (RIN):

El lider describe los puntos basicos de la idea, utilizara el formato RIN (ver
Anexo 2, Plantillas del Ciclo de Vida), que luego presentara al gestor de

negocios para su revision.
IN3. Autorizar el pedido:

El gestor de negocios coordina en la direccion o comité del negocio la prioridad
y autorizacion para canalizar el pedido, no sin antes verificar que el RIN cumpla

con el llenado de la plantilla que incluye estrategias.
IN4. Conformidad:

Si el documento es conforme continda hacia la priorizacion, de lo contrario se

cancela la iniciativa.
INS. Priorizar el pedido

El gestor de negocios le asigna una prioridad en funcién a los pedidos ya
autorizados. Envia el RIN a la Direccion de Sistemas y TI, al gerente de

desarrollo y a su gestor de proyectos.
IN6. Registrar la solicitud:

El gerente de desarrollo evalua la carga de trabajo y asigna prioridad. El gestor
de proyecto coordina con el lider de negocio, de ser necesario, y registra la
solicitud en la herramienta de gestion. Toda solicitud debe incluir la aprobacién

del gerente del negocio, a fin de que pueda registrarse.
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CV2. Definicion Funcional

Objetivo: Definir las funcionalidades de la solucion o sistema por desarrollar,
elaborandose las plantillas DEF y VPFR.

Identificados los interesados o involucrados en el proyecto, se prepara el Plan
de proyecto preliminar y las Estimaciones de alto nivel (EAN) que incluye los

costos y tiempos inicialmente estimados.

3 = A
{ 120
‘ -
AN 0F3 Bwborer | | 1 DEF prefmina
{ OF prefminar
E
= Ee—) N
£F1. Reuncn /N DAY Baborsr &)
3 2 de L rersa | J
2 erbancimaeio \ A N
g 5 LF'Y Roquers
- - WO
£ | DFaReveny | | ﬁ"”_&.
3 ! ojstes OEF :
g praftae
g g
v z &
:
L DFE. Seundn
wayo
§ CONSUING
<
o
o
i
o —
= —
o
: |
iy
] DEF EAN
= . —
2 5 Fo
— = .
o =}
8|3
'_E“ E ©_) DFa. Aprobar
8 i= DEF
o o
c b
i b —
[=
]
5
E
& | - 4
g' o
E 7 DFQ. Elabuorar DF 10, Validar
= EAN EAN
o
T
L
@
3 S
o
=
o
)
5
T
o
@

Diagrama de proceso 2: CV2. Definicién funcional 32

32 Recopilado de la PMO vy el autor



Descripcion del proceso:
DF1. Reuniéon de entendimiento

El gerente de proyecto coordina las reuniones de entendimiento entre los

involucrados del negocio para evaluar la viabilidad de lo solicitado.
DF2. |dentificar y coordinar con interesados

El lider de negocio identificara los involucrados del proyecto que participan en
las definiciones, validacion, pruebas, aceptaciones del producto; el gerente de

proyecto presenta a los técnicos. Se elabora la Matriz de involucrados.
DF3. Elaborar el DEF preliminar

El lider de negocio y usuarios elaboraran el DEF preliminar describiendo las
especificaciones funcionales, casos de prueba, interfaces con aplicaciones o

sistemas, demas informacién necesaria. (Ver DEF en el Anexo 2).
DF4. Revisar y proponer ajustes del DEF preliminar

El gerente de proyecto revisa el DEF y propone ajustes y complementos que
considere aportantes para precisar el alcance. lider de negocio y gerente de

proyecto validan cambios hasta obtener la version final.
DF5. Requiere apoyo consultivo

El apoyo técnico para validar especificaciones es requerido al comité técnico

que asigna un experto en Desarrollo, Bl, Arquitectura, Datos, Infraestructura.
DF6. Reunién de apoyo consultivo
DF7. Elaborar DEF final y VPFR

El lider de negocio concreta la version final del DEF y VPFR, los remite a los

involucrados y al gerente de proyecto para workshop o validacion.
DF8. Aprobar DEF y VPFR

El lider de negocio concentra aprobaciones de los usuarios involucrados, remite

el DEF y VPFR al gerente de proyecto.
DF9. Elaborar el EAN

Con el DEF el gerente de proyecto estima los costos y tiempo requerido para

el desarrollo del proyecto. Utiliza el formato de plantilla EAN.
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DF10. Ajustes y validar el EAN

EL lider de negocio y usuarios revisan el EAN, planteando los ajustes hasta

llegar a la version final.

DF11. Creacion de las tareas

CV3. Especificacion Técnica

Objetivo: Las Especificaciones técnicas para cumplir con los requerimientos
funcionales del DEF y VPFR se presentan en el documento Requerimiento
Maestro de Sistemas (RMS).

Se identifican los bloques de desarrollo a ser impactados, se crea un sub-

proyecto de desarrollo por cada uno, cuando se trata de dos o mas bloques.

Se invoca al sub-proceso de Compras en caso se requiera algun producto o
servicio no previsto por los proveedores habituales. Se validan estimaciones de

costo y tiempo que estan definidos en el DEF.
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Descripcion del proceso:
ET1. Evaluar el DEF y VPFR

El comité de desarrollo (CDE) recibe el DEF del gerente de proyecto para

evaluarlo, de no cumplir su completitud es rechazado.
ET2. Asignar JPl y GDE

El CDE asigna el jefe de proyecto integrador (JPI) y los gerentes de desarrollo

(GDE) y fecha para los bloques involucrados.
ET3. Reunion de entendimiento

El jefe de proyecto y los gerentes de desarrollo se reunen con el gerente del
proyecto, los convoca para explicarles los documentos DEF, VPFR, EAN y el

Plan de proyecto, e informacién de interés para el equipo técnico.
ET4. Analizar el DEF, VPFR y validar el EAN

El jefe de proyecto verifica calidad y criterios SMART del DEF. Igualmente

evalua la consistencia del EAN respecto del tiempo y esfuerzos estimados.
ET5. DEF, VPFR y EAN conformes

El jefe de proyecto devolvera los documentos al gerente de proyecto para sus

correcciones caso contrario continuara con la creacion de sub-proyectos.
ET6. Correccion DEF — EAN

El gerente de proyecto y el lider de negocio aplicaran las correcciones al

documento observado devolviéndolo con la firma que corresponda.
ET7. Crear sub-proyectos de desarrollo

El jefe de proyecto segun el DEF, indicara los bloques de desarrollo que estén
involucrados. De comprometer mas de un bloque, el proyecto se denomina

multi-bloque, creandose un sub-proyecto por cada bloque.

Para los proyectos multi-bloque se especifica dependencia o independencia de

cada sub-proyecto respecto al proyecto troncal.

Igualmente define al sub-proyecto mas representativo denominandole sub-
proyecto Core. A cada sub-proyecto le asignara un gerente de desarrollo.
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ET8. Urgencia

De justificarse debidamente la calidad de proyecto urgente, no es necesario

elaborar el documento RMS, saltando al proceso ET13.
ET9. Elaborar los RMSb

El gerente de desarrollo de cada bloque elabora el RMS de cada bloque para

cada sub-proyecto, de requerirlo solicita apoyo al equipo técnico del bloque.
ET10. Requiere RMSi

Solo para los sub-proyectos dependientes se elabora un RMS integrado, de no

ser asi no aplica.
ET11. Elaborar RMSi

El jefe de proyecto integra los RMSb generando un RMS integrado. Los

proyectos independientes no se consolidan por no tener relacion entre ellos.
ET12. Aprobar RMSi RMSb independientes

El jefe de proyecto valida los RMSb y solicita la revisién por parte del gerente

de proyecto, quien procede con su aprobacién o devolucién.
ET13. Requiere Compras

El gerente de proyecto verifica la necesidad de llevar al proceso de Compras

alguno de los sub-proyectos a fin de adquirir un servicio.
ET14. Compras

Es gestionada la adquisicién de bienes o servicios necesarios.
ET15. Evaluar y ajustes EAN

El gerente de proyecto y jefe de proyecto evalian coherencia del EAN en base
a RMSi y RMSb, realizando los ajustes necesarios.

ET16. Comité de inversion

El EAN es nuevamente presentado al lider de negocio para la creacion del caso

de negocio y la ficha de inversion.



CV4. Evaluacion Financiera

Objetivo: Con la estimacién de alto nivel EAN el lider de negocio elabora el caso
de negocio con el costo beneficio y demas indicadores financieros, para luego
completar la ficha de inversion del proyecto que sera evaluada por el comité de

inversiones.

Diagrama del proceso:
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Diagrama de proceso 4: CV4. Evaluacion Financiera 3

Descripcion del proceso:
EF1. Elaboracion del caso de negocio y la ficha de inversion

El lider de negocio elabora el caso de negocio que incluye el analisis costo
beneficio e indicadores financieros VAN, TIR, en base al EAN. Completa la ficha

de inversién y la presenta a la Oficina de inversiones para validacion.
EF2. Revision de documentacion

La Oficina de inversiones verifica los documentos recibidos ademas del RMS

interpretado para la validacion.
EF3. Informacion aceptable

La informacién no aceptable se devuelve para aclaraciones del negocio
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EF4. Revision del proyecto

Con participacion del lider de negocio la Oficina de inversiones gestiona una

reunion para las aclaraciones necesarias.
EF5. Presupuesto incluido en Marco inversor

La Oficina de inversiones notifica al lider de negocio si proyecto es pre-

aprobado y aplica el presupuesto solicitado, caso contrario ajustar el EAN.
EF6. Ajustes al EAN en Especificacion técnica

Dependiendo de las observaciones de la Oficina de inversiones se realizaran

ajustes al EAN y los documentos de alcance necesarios
EF7. Registros de los proyectos calificados para ingresar al Cl

El lider de negocio presenta lista de proyectos calificados al gerente de clientes

para aprobacion y envio a Oficina Inversiones.
EF8. Validar proyectos calificados para ingresar al Cl

El gerente de clientes valida los proyectos con sus RMS a ser presentados al

comité de inversiones.
EF9. Reunion de comité de inversiones

La Oficina de inversiones convoca al comité de inversiones, fecha en la cual el

lider de negocio sustentara cada proyecto.

EF10. Proyecto aprobado

El comité de inversiones aprobara, rechazara o cancelara el proyecto.
EF11. Asignar accion estratégica

Aprobado el proyecto, el comité de inversiones asigna la Accion estratégica por
cada proyecto autorizado.

EF12. Comunicar Accion estratégica

El gerente de clientes informa al gerente de proyecto el resultado del comité y

remite la Accion estratégica asignada.
EF13. Generar PEP (elemento individual del Plan de Estructura SAP)

El gerente de proyecto gestiona asignacion de los PEP asignados.



CV5. Propuesta de Solucién

Objetivo: Existiendo un proveedor de servicios de desarrollo adjudicado por

cada bloque, este debera analizar el RMS y presentar una Propuesta de

solucion por cada bloque.

La propuesta de solucion incluira el cronograma de trabajo por bloque que sera

integrado con los demas cronogramas en uno unico detallado.
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Descripcion del proceso:
PS1. Solicitar PSb

El gerente de desarrollo envia RMS del bloque al proveedor respectivo

solicitando presentar la Propuesta de solucién.
PS2. Revisar RMS

El proveedor de desarrollo recopila toda informacién respecto del RMS vy el

tema, coordinando con gerente de desarrollo y jefe de proyecto.
PS3. Reunién de entendimiento

El proveedor se reune con el jefe de proyecto y el gerente de proyecto
coordinando toda informacion requerida para elaborar la propuesta solicitada,

incluye estimaciones de tiempo y esfuerzo.
PS4. Elaborar Propuesta de solucion

El proveedor esta en condiciones de elaborar la Propuesta de solucion del

bloque PSb y el cronograma de trabajo.

Dependiendo de la complejidad, baja o alta, del sub-proyecto se determina si
la PS y cronograma seran basicos o detallados, al término el proveedor lo

remite al gerente de desarrollo. Ver Anexo2 de plantillas.
PS5. Se requiere mayor informacion

El proveedor confirmara que no requiere mayor informacion y procede con la

propuesta, de lo contrario vuelve al entendimiento.
PS6. Validar propuestas

El gerente de desarrollo y el jefe de proyecto validan las propuestas, que de

requerirse algun cambio se lo regresan para los ajustes.
PS7. Se requiere PSi

Siempre que los sub-proyectos sean todos independientes no se requiere

Propuesta de solucion integrada.



PS8. Elaborar PSi

El jefe de proyecto elabora la Propuesta de solucion integrada para los bloques
que incluyen sub-proyectos dependientes; la remite al gerente de desarrollo

para revision.
PS9. Validar propuestas

El gerente de desarrollo valida las propuestas de solucion de bloque y la
integrada. Las validaciones de PSb de sub-proyectos independientes y de la

PSi no tienen para que realizarse simultaneamente.
PS10. Estimaciones correctas

El gerente de negocio verifica que las estimaciones del EAN autorizadas por el
Comité de inversiones coincidan con las propuestas recibidas, avanzando hacia
la emision del Plan de proyecto, de lo contrario solicita ajustes, de no ser posible

esto se solicita al negocio el incremento presupuestal o decision.
PS11. Solicitar ajustes

Cuando la PSb del proveedor no esta de acuerdo con las estimaciones el
gerente de proyecto solicita al jefe de proyecto y gerentes de desarrollo

coordinar el respectivo ajuste.
PS12. Negociar con proveedores

El gerente de desarrollo y el jefe de proyecto negocian la propuesta y los

cambios con el proveedor
PS13. Ajustes de estimaciones

El proveedor, el gerente de desarrollo y el jefe de proyecto acuerdan los ajustes

segun las estimaciones.
PS14. Propuestas superan EAN

Si el gerente de negocio detecta que la propuesta supera el EAN retomara los
ajustes, caso contrario procede con la autorizacion del importe de la propuesta

del proveedor.
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PS15. Crear Control de cambios

El gerente de proyecto debera iniciar una solicitud de cambio para modificar el
alcance, costo o duracion del proyecto, debido a que el proveedor no logra

ajustar su propuesta al presupuesto y EAN.
PS16. Autorizar el presupuesto

El gerente de proyecto autoriza el inicio de la construccion aprobando el
presupuesto para la propuesta del proveedor y solicita a la Gerencia de

Planificacién la asignacion del PEP de no haberlo solicitado antes.
PS17. Inicio y planificacion del proceso Gestién de proyecto

El gerente de proyecto genera el Plan de proyecto y el WBS detallados en base

a informacion de PS.

CV6. Construccién
Objetivo: El proveedor realiza el disefio orientado al cliente, procede con la

construccion, las pruebas unitarias y la entrega del software con los manuales

correspondientes.

Diagrama del proceso:
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Descripcion del proceso:

CP1. Presentar plan de trabajo del proveedor

El gerente de desarrollo se asegura de ejecutar una reunion con el proveedor

quien debera realizar una presentacion y el Plan de trabajo.
CP2. Disefo orientado al cliente

El proveedor realiza el disefio orientado al cliente generando los documentos:
Especificacion de requisitos y diseno externo y el plan de pruebas inicial que

complementara casos de prueba definidos en RMS.

Siendo el gerente de desarrollo el responsable de la etapa de disefio orientado
al cliente, el gerente de proyecto es responsable de la participacion con el
cliente usuario, aprobar los documentos requisitos y disefio externo y plan de

pruebas inicial en conjunto con el negocio.
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CP3. Diseno orientado a la Construccion

El proveedor realiza el disefio orientado a la construccion generando los
documentos: modelo de datos y procesos, disefio de procesos y archivos

fisicos, diseino técnico.
CP4. Construccion

El proveedor construye el sistema o aplicacién, entrega el software producido
y genera los documentos: Entregable de configuracion, manual del usuario,

manual de instalacion y configuracién, plan de pruebas ampliado.

Coordina con el gerente de desarrollo, responsable de la etapa, en tanto que el
gerente de proyecto coordina con el area usuaria la aprobacion del manual

respectivo.
CP5. Pruebas unitarias

El proveedor realiza las pruebas unitarias y genera informe respectivo con
resultados, de presentarse errores deberan solucionarse y nuevas pruebas e

informe.
CP6. Revision de pruebas unitarias

El gerente de desarrollo revisa y remite el informe de pruebas al jefe de

proyecto, caso contrario vuelve a la construccion.

CP7. Aprobar pruebas unitarias

El jefe de proyecto revisa el informe de pruebas y cierra la etapa.
CP8. Pruebas integradoras

CP9. Aprobar pruebas integradoras

CP10. Generar documentaciéon de Pase a Produccion

CP11. Aprobar documentacion de Pase a Produccién

CP12. Actualizar y validar documentacion de Pase a Produccion
CP13. Actualizar y validar documentacién de Pase a Produccién

CP14. Enviar documentacion al Equipo correctivo



CV7. Certificacion

Objetivo: Se ejecutan las pruebas integradoras con los proveedores de los
bloques involucrados, una vez concluida se procede con las pruebas de

certificacion y finalmente las pruebas del usuario.

Con las pruebas satisfactorias se entregan los componentes desarrollados para

Su pase a produccion.
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Descripcion del proceso:
PC1. Pruebas integradoras

El jefe de proyecto es responsable de coordinar pruebas integradoras con todos
los proveedores de desarrollo y el proveedor de certificacion, generando el

informe respectivo.
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PC2. Aprobacion de pruebas integradoras

Las no conformidades deberan solucionarse todas para la aprobacién del jefe

de proyecto y el gerente de proyecto.
PC3. Pruebas de Certificacion

El area de certificaciones se responsabiliza de esta fase, elabora un plan de
pruebas definitivo con todos los casos de prueba exigidos, se apoya en el

proveedor de certificacion quien emitira el informe de pruebas final al término.
PC4. Aprobacion de pruebas de Certificacion

El responsable de Certificacion revisa el plan de pruebas definitivo presentado
por el proveedor de certificacion y el informe de pruebas final emitido por el
proveedor de certificacion con los resultados de las pruebas. El responsable

de certificacion ante la conformidad emite el Acta de certificacion del proyecto.
PC5. Pruebas del usuario

El gerente de proyecto coordina la participacion de usuarios involucrados, el
proveedor de certificacion, el jefe de proyecto y los gerentes de desarrollo.

Debera subsanarse cualquier no conformidad que se presente, en esta etapa.
PC6. Aprobacion de pruebas de usuario

Con la conformidad se genera el Acta de aceptacion de pruebas de usuario que
debera refrendar el usuario responsable (s), cerrdndose la etapa de

Certificacion.

PC7. Validar entregables y componentes

PC8. Definicion de ruta de destino

PC9. Reunidn de coordinacién de Pase a Produccion y Correctivo
PC10. Capacitar al Equipo Correctivo

PC11. Generar documentacion para configurar Remedy

PC12. Capacitar a la Mesa de Ayuda



CV8. Pase a Produccion

Objetivo:  Se valida el disefio de infraestructura, los documentos de

implementacion y se pasa a Produccion la aplicacion desarrollada.

Diagrama del proceso:
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Diagrama de proceso 8: CV8. Pase a Produccién 38

Descripcion del proceso:
PO1. Generar documentacion del Pase a Produccion

El proveedor de desarrollo genera los documentos: Checklist de Puesta en
produccién, instalacion y operacion de la aplicacién, inventario de

componentes.

3% Recopilado de la PMO y el autor
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PO2. Revisar documentacion

Los gerentes de proyecto de cada bloque y el jefe de proyecto revisan la
documentacion verificando su entrega al gerente de Produccién e

infraestructura.
PO3. Preparar el Pase a Operaciones

Revisada la documentacion, el gerente de produccion prepara el pase a

Produccion de los componentes del proyecto.

El jefe de proyecto elabora y remite el documento de instalacion y operacion de
la aplicacion al gerente de produccién, ambos revisan su consistencia. El
gerente de Servicio recibe y revisa toda documentacion a fin de asegurar la
gestion de la solucién, de mesa de ayuda, gestion de incidencias, gestién de

configuracion, gestion de problemas, etc.

PO4. Enviar documentacion al equipo correctivo
POS5. Generar ticket de atencion

POG6. Aprobar el cambio

PO7. Comunicar la fecha de pase

PO8. Pase a Operaciones

El gerente de pase a produccion recibe y verifica la documentacién requerida y
de estar conforme la envia al comité de pases de produccion para su

implementacion.

CV9. Post-Produccion

Objetivo: Se realizan las pruebas de post-produccion para que los usuarios

prueben la aplicacién y comprueben el adecuado funcionamiento.



Diagrama del proceso
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Descripcion del proceso:
PP1. Pruebas Post-Produccion

El gerente de proyecto coordina las pruebas de la aplicacion en el ambiente de
produccion por parte de los usuarios, participando el jefe de proyecto, el
proveedor de desarrollo y el proveedor de certificacion. Es el jefe de proyecto
responsable de gestionar el informe de post-produccién que sera refrendado

por el usuario en sefial de aprobacion.

PP2. Gestionar incidencias (Nivel 2)

3% Recopilado de la PMO y autor
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PP3. Coordinar resolucion de incidentes
PP4. Monitorear y Controlar incidentes

La post-produccion toma un periodo de estabilizacion definido en el
cronograma de actividades, siendo responsable técnico el jefe de proyecto, el
responsable del monitoreo de uso y seguimiento a nivel de satisfaccion del

usuario es el gerente de proyecto.

PP5. Corregir incidencia (Nivel 3)

CV10. Activacion Contable

Objetivo: Al término del desarrollo de todo sub-proyecto se realiza la
contabilizacion, verificando la facturaciéon por parte del proveedor, cubrir los
errores administrativos y la activacién contable. La necesidad de post-

capitalizacion requiere controles oportunos.

Diagrama del proceso:
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Descripcion del proceso:
ACA1. Iniciar la Activacion contable

El gerente de proyecto se responsabiliza de gestionar la activacion contable del

proyecto toda vez los sub-proyectos estén todos en produccion.
AC2. Registrar Activacion contable por sub-proyecto

El gerente de proyecto asigna un tipo de alta contable y un tipo de producto
(software: desarrollo y licencia por cada sub-proyecto, hardware). Los tipos de
alta: alta nueva para un bien tangible o intangible con beneficio para la
empresa, mejora son imputaciones posteriores al alta contable dandole mayor
valor al bien, costo, vida util, funcionalidad, post capitalizacion para costos
rezagados contabilizados después del cierre técnico (notas de crédito, de

débito, certificacion, reclasificacion, proyectos no exitosos).
AC3. Revisar registro

El gerente de presupuesto revisa los registros contables ingresados por el

gerente de negocio para los sub-proyectos.
AC4. Revisar facturacion

El gerente de facturacion revisa toda informacion para asegurarse que esté

correcto lo relacionado con la facturacion.
AC5. Revisar no conformidad

Si el gerente de facturacion identifica algun error en la informacién revisada,

solicita al gerente de negocio que solucione con el proveedor.
ACG6. Revisar y ajuste de facturacién

El gerente de negocio procede a subsanar cualquier error que identifique en las

imputaciones contables de los gastos
AC7. Activacion

El gerente de proceso elabora la ficha de Activacion. Toda alta nueva incluira
un Informe técnico conteniendo el cédigo de activacion que verificara el gerente

de presupuesto.
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De presentarse un proyecto no exitoso el gerente de negocio elabora el informe

correspondiente que verificara el gerente de presupuesto.
AC8. Se requiere post capitalizacion

Solo en el caso de altas nuevas el gerente de presupuesto verifica si el proyecto

necesita post-capitalizacion, de lo contrario finaliza el proceso.
AC9. Evaluar post capitalizacién

El gerente de negocio verifica la informacion de activacion contable

solucionando cualquier anomalia.
AC10. Revisar post capitalizacion

El gerente de presupuesto verifica todo nuevamente finalizando el proceso si lo

encuentra conforme.

3.2.2. Ciclo de vida de la direccion del Proyecto (gobernabilidad)

El ciclo de vida de la direccion del Proyecto sera detallado en los procesos

siguientes:

GP1. Inicio y Planificacion

GP2. Elaboracion del Cronograma integrado
GP3. Ejecucién

GP4. Cierre

GP5. Seguimiento y Control

GP6. Gestion del Riesgo

GP7. Gestion del Cambio

GP8. Emision de Informes

GP9. Gestion del Conocimiento

GP10. Métricas



GP1. Inicio y Planificaciéon

La finalidad de estos procesos se centra en realizar la definicién y apertura
formal del proyecto, disponiendo de la informacion producto de las peticiones
generadas por las areas usuarias que requieren asumir un proyecto nuevo, esto
a través del plan estratégico de la empresa o como consecuencia emergente

de una decision directiva.

Se realiza la planificacidon inicial para la alternativa escogida durante su
definicién, habra de tomarse en cuenta tamafio y complejidad que impacta en

los recursos a determinar.

Objetivo: estimar el esfuerzo para llevar adelante el proyecto y planificar sus
actividades. Del ciclo de vida para el desarrollo de software se utilizan DEF,

EAN, RMS, PS, plan de proyecto, WBS y cronograma de actividades.

Diagrama del proceso:
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Descripcion del proceso:
IP1. Elaborar el WBS

El gerente de negocio elabora el WBS para proyectos grandes y proyectos
medianos. La 1ra version WBS incluye paquetes funcionales y Fases del
proyecto, basada en el DEF y reuniones de entendimiento. La 2da version WBS
incluye detalles de los sub-proyectos basada en RMS y EAN aprobados. La
siguiente version WBS se elabora en base al PS del proveedor con entregables
y acuerdan su conformidad el gerente de desarrollo, el gerente de proyecto y el

gerente de negocio.

El gerente de desarrollo consolida el WBS de los bloques de desarrollo en uno
unico integrado, el gerente de negocio incluira documentos complementarios,
verifica que todo entregable en el WBS cubra requerimientos funcionales y no

funcionales del proyecto.
IP2. Elaborar el Cronograma integrado del proyecto.

En la etapa de Definicién funcional el gerente de negocio genera el cronograma
de trabajo de alto nivel en base al EAN, para cualquier tamafio de proyecto.
Durante la etapa de Especificacion técnica se genera la 2da version en base al
RMS, luego en la etapa de Propuesta de solucion cada proveedor de bloque le
entrega al gerente de desarrollo su cronograma para validacion, posteriormente
el gerente de proyecto los consolida en un Unico cronograma para aplicar en la

etapa de construccion y siguientes.

El gerente de negocio debera actualizar el cronograma de alto nivel con los

detalles del cronograma integrado.
Lineamientos para elaborar el cronograma:

Debera incluir los entregables detallados en los WBS a fin de mantener la

trazabilidad y asegurar se programe todo el trabajo del proyecto.

Los cronogramas deberan incluir todos los hitos del proyecto, si se generan 2
hitos sucesivos en un espacio de tiempo distanciado podria agregarse uno

intermedio como punto de control.



Cada actividad tendra duracion, esfuerzo y responsable para ser luego
secuenciada. El gerente de negocio y el de proyecto determinan el detalle

segun el nivel de control requerido.
IP3. Elaborar el Plan de comunicaciones

El gerente de negocio elabora un plan de comunicaciones que describe la forma

de comunicar informacién entre los diferentes integrantes.
Debe contener:

o El organigrama del proyecto

o La matriz de involucrados, contactos e informacion relacionada
o La agenda de reuniones de los comités de proyecto

o Los niveles de escalamiento y responsabilidad del proyecto

o La matriz de comunicaciones, mensajes, fechas, medios

IP4. |dentificar Riesgos

El gerente de negocio realiza un analisis integro de los riesgos, identifica los
riesgos a que esta sometido el proyecto y los registra en la matriz de riesgos y
la herramienta de gestion. Considerara todo riesgo identificado en los
documentos DEF, RMS, PS.

Cada riesgo incluye el origen con la probabilidad de ocurrencia y el impacto y

es priorizado en su conjunto.

Con el propdsito de reducir las amenazas de riesgos a los objetivos del
proyecto, se desarrolla planes de accidn con responsables encargados de
implementar las acciones correctivas, el seguimiento y la confirma que el riesgo

es mitigado o eliminado.
IP5. Elaborar el plan de proyecto

El plan de proyecto contiene la estrategia para el desarrollo del proyecto. La
1ra version del plan se elabora en la etapa de la Definicion funcional con base
en el DEF, EAN y entendimientos. La 2da version profundiza el alcance,
supuestos, excepciones, producto de las especificaciones técnicas logradas.

La nueva versién culmina con los detalles de la Propuesta de solucion.
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Lineamientos para el plan de proyecto:

Se incluye secciones: alcance, costo, plazos, riesgos, comunicaciones, etc.
Estara integrado con el WBS para lo cual en el alcance se incluye entregables
identificados en el WBS.

En la seccidon de plazos se incluye el cronograma de alto nivel con los hitos

principales del proyecto. Se incluye los riesgos.
IP6. Reunién de Kick Off
De acuerdo con las etapas del proyecto se realizan reuniones:

Para la presentacion del proyecto, con los documentos de la Definicion
funcional, reunion dirigida a todo involucrado a fin de comprometerlos con los

objetivos, hitos y entregables de proyecto

Para la reunion Kick Off del proveedor, donde el proveedor presenta los detalles
de la Propuesta de solucién y el trabajo a realizar, colabora el gerente de

desarrollo.

Para la reunién Kick Off de la construccién del proyecto donde se presenta el

cronograma detallado consolidado.
IP7. Aprobar los documentos de gestion

Durante la reunion de Kick Off los involucrados dan conformidad y compromiso
para con el Plan de proyecto y el Cronograma de trabajo y la linea base. Los

que se suben a la herramienta de gestion.



GP2. Elaboracion del Cronograma integrado

Objetivo: Asegurar la gestion y cumplimiento de los cronogramas para proyecto

y sub-proyectos asignados a los gerentes de sistemas.

Diagrama del proceso:
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Diagrama de proceso 12: GP2. Elaboracién del Cronograma integrado 2

Descripcion del proceso:

CI1. Enviar cronograma de sub-proyectos

Cada proveedor envia cronogramas de sub-proyectos que incluye esfuerzos y

duraciones, mas no fechas.

Cl2. Validar esfuerzos y duraciones del cronograma

Cada gerente de sub-proyecto revisa y valida duraciones, también lo hace el

gerente de certificacion.
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CI3. Validar esfuerzos y duraciones de cronogramas

El gerente de proyecto valida duraciones de cada cronograma que pertenecen

a cada sub-proyecto incluso de certificacion
Cl4. Generar cronograma integrado

El gerente de proyecto genera un cronograma inicial sin definir fechas, solo

esfuerzos y duraciones
CI5. Aprobar cronograma integrado

El gerente de negocio verifica las duraciones y en coordinacion con el gerente

de proyecto determinan la fecha de inicio del proyecto.
CI6. Distribuir cronograma con fechas comprometidas

El gerente de proyecto distribuye el cronograma integrado para que los diversos

gerentes validen las fechas, incluso certificacion.
CI7. Validar fechas comprometidas

Cada gerente valida el cronograma, duraciones y fechas, para su distribucién a

los proveedores
CI8. Acordar fechas comprometidas

Cada proveedor valida las fechas de las actividades que corresponde en el
cronograma, en caso de tener observaciones para cumplir con las fechas,

comunicara al gerente para coordinar reprogramacion si procede
CI9. Se requiere ajuste al cronograma integrado

Coordinan los gerentes de proyecto y de negocio para lograr un acuerdo de

fechas entre los involucrados

CI10. Ajustes al cronograma

CI11. Comunicar cronograma

CI12. Cargar cronograma en herramienta de gestién

Cada gerente realiza la carga del cronograma en la aplicaciéon



CI13. Generar cronograma de hitos del proyecto

En base al cronograma integrado el gerente de negocio define el cronograma

de hitos incluyendo otras actividades que considere.
Cl14. Aprobar cronograma del proyecto

El gerente de negocio con el lider de negocio y usuarios validan cronograma
de hitos final del proyecto, el cual se actualiza y adjunta con el Informe del

estado del proyecto.

GP3. Ejecucion

Objetivo: Marcar las pautas para la correcta gestion de seguimiento del
proyecto, supervisando el cumplimiento de todo lo establecido en la definicion
general del proyecto, sus plazos, alcances y costos, gestionando las
actividades de construccion, el monitoreo de la carga de trabajo, la asignacion

y gestion de actividades del equipo y el plan de comunicaciones.

Diagrama del proceso:
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Descripcion del proceso:

EP1. Asignar tareas a proveedores

El gerente de proyecto revisa durante la Ejecucion el cronograma de
actividades para asignar y realizar el seguimiento del avance de los trabajos al

equipo del proyecto
EP2. Coordinar e integrar bloques

El gerente de proyecto realiza el control de las actividades del cronograma
integrado con los gerentes de desarrollo, lo hace en reuniones o comités donde
se evalua opciones de implementacion, se identifica riesgos y se valida planes
de accion. Pueden asistir el gerente de negocio y proveedores segun

convocatoria.
EP3. Coordinar el proyecto

El gerente de negocio verifica semanalmente el cronograma de alto nivel,

coordina acciones entre diversos gerentes del proyecto y las areas usuarias.
EPA4. Ejecutar el Plan de comunicaciones

El gerente de proyecto verifica con mucha frecuencia el Plan de
comunicaciones para ejecutar las acciones de comunicacion detalladas en el

plan y convoca a los involucrados para informar sobre el avance.
EP5. Validar y aprobar Entregables

A lo largo del ciclo de vida del proyecto se generan documentos funcionales y
técnicos denominados entregables, validados y aprobados por sus respectivos

responsables.
EP6. Administrar la informacion del proyecto

Todo responsable de la emision de entregables también los subira a la

herramienta de gestién coordinando con el gerente de negocio.



GP4. Cierre

Objetivo: Formalizar la entrega del proyecto o de una fase, con la respectiva
validacion de los documentos entregables y la aceptacion de conformidad del
area usuaria. Incluye la descripcion de sucesos importantes hasta la

finalizacion, dejando constancia de los resultados.

Diagrama del proceso:
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Diagrama de proceso 14: GP4. Cierre 4

Descripcion del proceso:
CP1. Verificar la documentacion del proyecto

El gerente de negocio y el gerente de proyecto verifican la existencia de los
documentos en la herramienta de gestidn, que estén aprobados con firma fisica

o electrénica.
CP2. Lecciones aprendidas

El gerente de negocio coordina la reunion de lecciones aprendidas, su registro

y la gestion del conocimiento adquirido.
CP3. Elaborar el Acta de cierre

El gerente de negocio presenta el Acta de cierre al area usuaria para la firma

(s) de conformidad.
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CP4. Reunidén de cierre de proyecto

El gerente de proyecto organiza la reunion del cierre formal convocando a los
involucrados del proyecto, la aprobacién del acta de reunion y firmas

correspondientes.

CP5. Firma del Acta de cierre. El lider de negocio, el gerente de negocio y el
gerente de proyecto firman el Acta de cierre del proyecto y se guarda en la

herramienta de gestion.

GP5. Seguimiento y Control

Objetivo: Tomar acciones frente a cualquier desviacion detectada, de costo, de
plazo, otros, mediante el monitoreo del estado y riesgo de cada tarea por el

gerente de proyecto.

Diagrama del proceso:
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Descripcion de proceso:

SC1. Gestion de Riesgos

SC2. Control y autorizacion de presupuesto
SC3. Gestion de cambios

Se identifican y gestionan los cambios al alcance, presupuesto y plazos antes

definidos.
SCA4. Emitir Informes de estado

Los involucrados son periddicamente informados del avance y situacion del

proyecto, riesgos y problemas.

GP6. Gestion de Riesgos

Objetivo: Analisis de los riesgos, implementar los planes de respuesta a los
riesgos, rastrear los riesgos identificados, monitorear los riesgos residuales,
identificar los nuevos riesgos y evaluar la efectividad. En este proceso se

muestra lo basico, mas adelante se presenta el modelo de riesgos asociado al

modelo de gobierno

Diagrama del proceso:
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Descripcion del proceso:

GR1. Identificar Riesgos

El riesgo es identificado por cualquier involucrado del proyecto, registrandolo

en la herramienta de gestion.
GR2. Analizar Riesgos

El gerente de negocio revisa los riesgos subidos, seleccionando al responsable

del seguimiento y cierre del riesgo.
GR3. Planificar respuesta al riesgo

El responsable del cierre revisa la informacion registrada y elabora el plan de

accion.
GR4. Seguimiento al riesgo

El responsable asignado al riesgo realiza el seguimiento indicando la fecha de
cierre. El gerente de negocio es el responsable del monitoreo de alto nivel de

los principales riesgos registrados.
GRS. Actualizacion del cuadro de mando

El gerente de negocio incluirda en el cuadro de mando los riesgos de alta

prioridad para el seguimiento frecuente.
GR6. Reevaluacion

El gerente de negocio y el responsable del cierre del riesgo decide entre cerrar
el riesgo o la reevaluacion. Si el riesgo presenta cambios en el impacto,

probabilidad o prioridad se reevaluara.
GRY7. Cierre del riesgo

Cuando el riesgo fue solucionado se determina su cierre.
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GP7. Gestion del Cambio

Objetivo: Registrar los principales aspectos y caracteristicas de los cambios de
alcance, impactos en tiempo y costo que implica cambiar, identificar
responsables y fechas. Formaliza todo cambio a través del procedimiento que

inicia en solicitud de cambio para implementarla.

Diagrama de proceso:
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Diagrama de proceso 17: GP7. Gestion del Cambio 47

Descripcion del proceso:

GCA1. Identificar el cambio

El cambio sera solicitado por alguien involucrado en el proyecto

GC2. Analizar el impacto

Identificado el cambio, el gerente de negocio evalua el impacto respecto

al alcance, costo y tiempo, se elabora la solicitud de cambio.

47 Recopilado de la PMO y el autor
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El impacto en el alcance puede efectuarse debido a:

o Retiro de funcionalidad, cuando se eliminan uno o mas requisitos.
o Nueva funcionalidad, por incremento de requisitos.

o Modificacion de la funcionalidad, por transformacién en requisitos.
o Mixtura, cuando hay una combinacién de los puntos mencionados

GC3. Aprobar el cambio

El gerente de negocio sustenta la solicitud de cambio ante el comité de

cambios, de no proceder es cancelado.
GC4. Seguimiento y control del cambio

Si el cambio es aprobado se procede a realizar los ajustes para incluir los

cambios dentro de las actividades del proyecto.
En funcién al tipo de cambio se ajustara las lineas base:

o Cambios de presupuesto, con un nuevo EAN gestionado ante el CI.

o Cambios de alcance, generando nuevo DEF con aprobacion.

o Cambios de plazos, generando un nuevo cronograma integrado a ser
aprobado por el lider de negocio.

GC5. Cierre del cambio

Implementado el cambio y ajustada la documentacién del cronograma, el plan
de trabajo y todo entregable, el gerente de negocio comunica el cambio y su
impacto a los involucrados del proyecto cerrandolo.

GP8. Emision de Informes de Avance

Objetivo: Realizar la correcta distribuciéon de la informacién, mantener
informado del grado de avance, los principales riesgos y problemas y toda

informacion importante a todo involucrado en el proyecto en sus niveles.
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Diagrama del proceso:
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Diagrama de proceso 18: GP8. Emisién de informes de estado #®

Descripcion del proceso:
IE1. Sub-proyectos creados

El informe de avance contiene informacién de los sub-proyectos segun la etapa

en la que se encuentre el proyecto.
IE2. Generar el Informe de estado del sub-proyecto

Segun la etapa en la que se encuentre el sub-proyecto sera el informe, asi
durante la Especificacion técnica cada gerente de desarrollo informara el
avance, en Construccion el proveedor genera el cronograma y el informe de su
bloque.

El informe de estado contiene el avance del periodo, el porcentaje del avance

real comparado con el planificado del sub-proyecto, riesgos, problemas y

cambios. El Informe se sube a la herramienta de gestion.

48 Recopilado de la PMO vy el autor
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IE3. Generar el Informe de estado integrado

Es el gerente de proyecto quién concentra el informe de estado integrando
cronograma e informes de todos los sub-proyectos, su contenido es similar al
del IE2.

IE4. Generar el Informe de estado del proyecto

Es el gerente de negocio quien prepara cronograma e informe de avance del
proyecto para presentarlo a las areas usuarias. Si el proyecto se encuentra
entre las etapas de Especificacion técnica y Construccion o contiene sub-
proyectos independientes utilizara del avance integrado que genera el gerente

de proyecto.
IE5. Reunidn de revision y ajuste al Informe de estado

La reunién de seguimiento semanal o quincenal es celebrada entre los gerentes
involucrados, revisando el informe de estado resultante y los acuerdos se
envian posteriormente a cada participante. Es subido el informe a la

herramienta de gestion.
IE6. Revision y conformidad del Informe de estado

El gerente de negocio coordina la reunidon de presentacién del informe de
estado con el lider de negocio y otros involucrados, es quincenal o mensual

segun necesidad del proyecto enviandose por correo los acuerdos a los citados.
IE7. Implementar acciones correctivas

Segun las observaciones enviadas por el lider de usuario, el gerente de negocio

define las acciones correctivas o inicia la gestion de cambios.
IE8. Escalamiento de issues

Los issues, problemas o riesgos identificados seran escalados con quien

corresponda el nivel de responsabilidad.
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GP9. Gestion del Conocimiento

Objetivo: Registrar informacion real del proyecto considerada relevante para la
empresa, identificar las buenas practicas y oportunidades de mejora,
documentando y actualizando la informacion que servira de guia para su

utilizacion en posteriores planificaciones de los futuros proyectos.

Diagrama del proceso:
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Diagrama de proceso 19: GP9. Gestion del conocimiento °

Descripcion del proceso:

GC1. Reuniodn de Lecciones aprendidas

Cuando finalice el proyecto o lo consideren relevante para la empresa, se
convoca una reunién para exponer las lecciones aprendidas, su historia.

GC2. Incluir lecciones aprendidas en el acta

La informacion relacionada con buenas practicas y oportunidades de mejora
documentadas en las lecciones aprendidas se incluyen en el acta de cierre del

proyecto.

49 Recopilado de la PMO vy el autor
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GC3. Administrar lecciones aprendidas

El gerente de negocio difunde la documentacion de lecciones aprendidas entre

los involucrados, lo remite a la PMO para su custodia y gestion posterior.

GP10. Métricas

Objetivo: Tener controlado el proyecto bajo el modelo de cuadro de mando que
incluye mediciones de costo, plazo, recursos, entregables, calidad, y
dependiendo del tipo de PMO se incluye la interpretacion y explicaciones de las

desviaciones del proyecto.

3.2.3. Procesos complementarios

Se ha perfeccionado un numero importante de procesos que complementan los
ciclos de vida del desarrollo y de la gestion de proyectos, sin embargo, se han
incluido solo aquellos procesos que por su relevancia fueron priorizados y por

lo tanto integrados como aporte a la presente investigacion.

Es el caso de la Trazabilidad de Requisitos como proceso transversal del
monitoreo de los requerimientos, de la Gestion de Riesgos como proceso de
gobernabilidad empleando una herramienta de software, del proceso de Capital
humano como gestidn de recursos propios y de terceros, y de la Gestion de las
adquisiciones y Contratos como herramienta de aseguramiento del avance y la

calidad con los suministradores.
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3.2.3.1. Trazabilidad de los Requisitos

El objetivo de la trazabilidad se enfoca en optimizar el monitoreo sobre los
requerimientos que atraviesa procesos de manera transversal y por los cuales
incurre haciendo las veces de hilo conductor de aquellos elementos

involucrados en el ciclo de vida del desarrollo y la gestion del proyecto.

La trazabilidad de los Requisitos se inicia en la Definicién Funcional DEF y la
sucesion de registros trazables hacia el Requerimiento Maestro de Sistemas
RMS o RMSi, para continuar hacia la Propuesta de Solucién PS o PSi, e incluso

abordar los Casos de Prueba CP.

Esto se ejecuta:
o DEF (RF) > RMS (RT)
o RMS (RT) > PS
o RMS (RT) > CP

La trazabilidad se constituye como uno de los criterios de evaluacion,
seguimiento y medicion, siendo evaluados los Requisitos Técnicos RT respecto
de los Requisitos Funcionales RF, debiendo confirmarse al termino la existencia

de al menos un CP por cada RT.

La herramienta utilizada, una hoja de calculo en MS Office Excel, que se incluye
en el Anexo 2, Matriz de Trazabilidad. Vale mencionar que existen herramientas
de proveedores que incluyen la funcionalidad en forma nativa, para gestionar
los requerimientos desde su definicion hasta los casos de prueba, cuya

aplicacion queda pendiente de continuar en futuros procesos de optimizacion.

Intervienen necesariamente los roles: gerente de negocio, jefe de Proyecto,
gerente de Desarrollo, gerente de Certificacion, proveedor, haciéndose el
primero de ellos responsable de verificar la trazabilidad a lo largo del proyecto.
Este proceso aplica para proyectos de gran y mediana envergadura, e incluye

al desarrollo de nuevos productos.
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Diagrama del proceso:
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Diagrama de proceso 20: TZ. Trazabilidad °

Descripcion del proceso:

TZ1. Registrar los Requisitos del DEF

El gerente de negocio registra los Requisitos funcionales RF del DEF en
la Matriz de Trazabilidad MT (ver Anexo2, Plantilla)

TZ2. Asociar los Requisitos del RMS con DEF

El jefe de Proyecto registra los Requisitos técnicos RT en la MT, y asocia
los requisitos del RMS con los del DEF

TZ3. Verificar la trazabilidad de Requisitos del DEF con RMS

El gerente de negocio verifica la trazabilidad entre los requisitos del DEF

y RMS, todos deben estar asociados.

%0 Recopilado de la PMO vy el autor



109

TZA4. Asociar los Requisitos de la PS con RMS

El proveedor registra los Requisitos de la PS en la MT, y asocia los
requisitos de la PS con los del RMS

TZ5. Verificar la trazabilidad de Requisitos del RMS con PS

El gerente de negocio verifica la trazabilidad entre los requisitos del RMS

y PS, deberan estar asociados.
TZ6. Asociar los Requisitos de CP con RMS

El gerente de Certificacion registra los CP en la MT, y asocia los CP con

los requisitos de la PS
TZ7. Verificar trazabilidad de Requisitos de PS con CP

El gerente de negocio verifica la trazabilidad entre los requisitos del PS y

CP, deberan estar asociados.

3.2.3.2. Gestion de Riesgos

La Gestidon de Riesgos es todo un capitulo por su impacto en el éxito de cada
proyecto, se incluye en toda metodologia existente debido a la importancia
reiterada de identificar toda posibilidad de fracaso y toda accion que facilite una
solucion alternativa. Ya se incluyd en el proceso GP6, sera revisada en este

acapite como modelo alineado con la metodologia de gobierno.

Los estados del Riesgo:

1. Creado: riesgo creado por primera vez, sin actualizacion.

2. Activo: riesgo en proceso de seguimiento.

3. Cerrado: riesgo para el que se cumplieron todos los planes de accion para
mitigar, evitar o transferirlo.

4. Cancelado: riesgo que se cancela por decision del gerente.
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Las fases de la Gestion del Riesgo:

1. Identificacion y creacion del Riesgo, que incluye los datos respecto al:
proyecto, el creador, titulo del riesgo, descripcion, impacto, probabilidad %,
criticidad, gerente de riesgo, gerente de negocio.

2. Plan de accioén, con la descripcidon de la accion, responsable, fecha
comprometida, estado de vigencia, notificaciones.

3. Seguimiento y actualizacion, en reuniones de seguimiento, actualizando las
acciones y riesgos, con verificacion del historico.

4. Cierre del Riesgo, cerrando las acciones y riesgos, cambiando su estado a
cerrado.

5. Cancelacion del Riesgo, en caso ya no sea requerido mantenerlo,

actualizando el historico de riesgos.

Diagrama del proceso:
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Diagrama de proceso 21: RG. Gestion del Riesgo (gobierno) %'

Las estrategias para gestionar los riesgos, sean estos negativos 0 amenazas,

y positivos u oportunidades, estan referidas, las negativas al proceso de evitar
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el riesgo, transferir la responsabilidad via contrato o similar, mitigar hasta

minimizarlo y aceptar haciendo frente al riesgo.

De ser positivo, explorar para eliminar incertidumbres, compartir para ampliar

posibilidades, mejorar para influir en un desencadenamiento positivo, aceptar

lo mismo que con el riesgo negativo.

La figura 22 presenta una pantalla de la gestion del Riesgo, incluye desde el

encabezado

con

la solicitud y sus posibles estados,

la identificacion

describiéndolo y categorizando el riesgo, los valores que se podra asumir

durante la evaluacion, del impacto y la probabilidad y el llenado de la criticidad,

para finalizar otorgandole valores a la respuesta al riesgo.

...................... [ Posibles valores:
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*Descripcion del Riesgo;

Posibles valores:
= Evsluaglon del| 1, 0-10% Remota
2. 11-30% Paosible
*impactd 3. 31-50% Muy posibie
4, 51-80% Probable \
*Probabliidad 5_ 81;100% Muy
probable
o Re ==
“Responzable del riesga
“Tipo de respuss{ Posibles
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Figura 22. Descripcion del formulario de la Gestién de Riesgos 52
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3.2.3.3. Gestion del capital humano

Es objetivo de este mddulo, disponer informacién sobre los recursos humanos

asignados o por asignar a los distintos proyectos de sistemas, que la

organizacién de TI tiene a cargo. La linea base PMT (proyecto, material,

tiempo) esta segmentada por empresa, bloques, servicios, presupuestos.

Sus funciones:

o

Reservar jornadas de servicios en base a estimaciones preliminares
Ajustar las jornadas reales a mes vencido y re-planificar la PMT
Registrar la oferta de los recursos propios, gerentes y jefes
Planificar y asignar las jornadas de los recursos propios

Facilitar tableros de gestion para los lideres de proyectos

El ciclo de la PMT:

1.

Planificacién del gerente: el lider o gerente del bloque analiza el backlog
segun prioridades del negocio, arma su mejor escenario, contempla la oferta
del bloque y la demanda de las solicitudes de proyectos. Crea formulario

PMT, con los perfiles por planificar y los marca en reserva.

2. La herramienta guarda marcas en la tabla Jornadas planificadas PMT

3. Aprobacion del bloque: el formulario PMT tiene el detalle del plan para cada

solicitud. El jefe de bloque podra efectuar sus ajustes.

Actualizacion PPM: la herramienta lee los perfiles de asignacion en reserva
y actualiza la tabla Jornadas planificadas PMT.

Aprobacién del supervisor de contratas: quien analiza lo planificado, toma
acuerdos con el jefe de bloque y aprueba. Pasa la PMT a programada.
Ejecucion: el proveedor del servicio ejecuta la PMT en el mes que
corresponde, en tanto el lider de bloque cargara las notas necesarias.
Cierre: el proveedor entrega al lider las jornadas actualizadas y este cargara
cada perfil y re-planifica si corresponde, se finaliza la PMT.

La herramienta lee los perfiles reservados y guarda los valores en la columna

de Jornadas reales.
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Los tableros (dashboards) se disefian para utilizarse rutinariamente, muestra la
linea base, la programacion reservada, lo comprometido, presupuestos de opex

y capex, y hace posible simular opciones de consumo.

Se tiene PMT abiertos, cerrados, histéricos, la demanda sin satisfacer o

backlog, barras de capex y opex, y portlets que le permite al lider medir la
disponibilidad de la linea base de los recursos.

En la Figura 23 se extrae de la herramienta de gestion, algunas simulaciones

de PMT de los baseline presupuestales, los detalles de perfiles por estado,
asignaciones de recursos, etc.
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3.2.3.4. Gestion de Adquisiciones y Contratos

Su Objetivo: Lograr la eficiente gestion de compras que supere limitaciones
propias de interacciones inherentes a la adquisicion, contrataciones y
relaciones con los proveedores. Alinearse al modelo corporativo que cobertura
el desarrollo de proyectos de sistemas, sistemas en produccion,
infraestructuras de equipos, productos de software y particularmente los
servicios de tercerizacion (outsourcing), todo ello a fin de mantener la
operatividad y procurar apoyo sostenido a las innovaciones propuestas por las

areas de negocio.

Propdsitos:

1. Metodologia para gestionar las adquisiciones y contratos relacionados con
la gestion de proyectos y gestion del producto o servicio.

2. Normativa simplificada de gestién de compras de TI, que facilite la provision
de bienes y servicios con responsabilidad de compromisos y entregas de la
calidad requerida.

3. Habilitacidn de procesos para que los gerentes de proyectos e involucrados
sean capaces de planificar y controlar las compras dentro del marco del
proyecto y las acciones programadas.

4. El modelo exige a nivel de las areas de negocio suficiente informacion, que
justifique de manera veraz, oportuna y segura toda adquisicion.

5. El modelo establece premisas de funcionalidad, simpleza, flexibilidad,
seguridad, gestion de cambio, medicion, estandar, gobierno.

6. Provee los mecanismos para hacer efectiva la evaluacion a los proveedores
y la consecuente aplicacion de medidas.

7. Promueve la gestiéon para temas financieros, impositivos, contractuales,
regulatorios, que basados en la confidencialidad facilite intervenciones

rapidas para el inicio, continuidad y generacion de proyectos.

En el cuadro 5 se desarrolla los procesos que intervienen en la Gestién de

Compras o adquisiciones y contrataciones de proveedores de servicios,
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incluyendo otros procesos afines. Debido a la complejidad, se desarrolla el
mismo sin derivar en los procesos especificos que podrian ser motivo de una

tesis en particular. El universo de Compras de Tl es frondoso, complicado y

requiere de continua especializacion.

Cuadro 5. Procesos de la Gestion de Compras y contratos 3

Proceso

Contratacion de
proveedores de
servicios de Tl

Contrataciones
Application
Management AM

Certificaciones de
Ordenes de
compras

Control de
facturas

Gestion adelanto
de pagos

Pago a
Proveedores

Retenciones
impositivas IR

Contenido

Ampliacién de Contratos
Marco anual a proveedores
de Servicios de desarrollo

1. Elaboracion de peticiones.
2. Fase colaborativa con
contratas via e-Procurement

Emision de Pedidos OC's a
través de PCeP

Reportes de avance
Custodia de Entregables
Control de Actas Aceptacion
Informes Comité econémico

Modelo Pre-factura
Modelo Certificaciones
Modelo de Control

Certificacion de ordenes de
servicios profesionales
mensuales

Controlar facturas,
prestaciones y vencimientos

Gestionar Pronto Pago a
proveedores de servicios
segun acuerdos

Seguimiento de pagos,
Transferencias a proveedores
no domiciliados,

Seguimiento a las Retenciones
del Impuesto a la renta.
Coordinacion con proveedores

54 Elaboracion propia

Actividades

Negociaciones para lograr
ajustes de tarifa, Compras
Corporativas, Catalogos

Ingresar peticiones validadas
con |la Fébrica, Gestoria y PMO

Emitir ordenes de compras
bajo modalidad directa PCeP

Actividades permanentes de
reporting, entregables y
control

Desarrollar Audiencias del AM
para verificar acciones

Establecer Compromisos de
pago adelantado y normal

Actividades permanentes
contables con proveedor

Pagos adelantados para cada
trimestre, gestionar con
suministradores, Intervencion

Coordinacion permanente con
&reas de Intervencion,
Tesoreria, Control.

Coordinacién permanente con
areas servicios
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Cuadro 5. Procesos de la Gestion de Compras y Contratos (continuacion)

Gestion de
Compras

Contratos

Proceso

Ficha técnica producto/servicio
Sustentar liberacion de pedido
Gestionar Catalogacion

Generacion de solicitud de
pedido y Liberacion de pedidos
Informes y seguimientos

Seguimiento de liberaciones SAP

Interfaces SAP Filén
Gestion con Sistema avanzado
de Compras Corporativo

Programacion de procesos de
compras

Mesa de Compras Corporativa

Cartas de adjudicacion
Ordenes de Compras
Contratos, AM, CM,

Soporte Gerencia Sistemas y
Produccién y reportes

Validacién de clausulas con
areas técnicas, Legal, Control,
Proveedores, Seguimiento.

Contenido

Actividad permanente de
emision y liberacion SAP

Actividad permanente de
reporting

Actividad permanente de
liberaciones SAP

Actividad permanente con el
SAC Corporativa

Actividad permanente con
Area de Compras

Actividad permanente
asistencia a Mesa

Actividad permanente de
seguimiento proveedores

Actividad permanente,
refleja adquisiciones y
renovaciones

Requiere recursos para
seguimiento y control,
difusién Portal.

Actividades

Evaluacion de
proveedores

Plan de
Necesidades de
Compras

Explotacién de
datos & Reportes

Gestion de
cONsSUMos

Control de
proyectos

Calificacion de servicios
profesionales, Calificacion de
procesos de compras

Coordinar planeamiento,
presupuestos. Definir Plany
validar con Control,
Presentar al Corporativo

Analizar transacciones SAP
Definir reportes de trabajo y
de control seguimientos.

Operativa, liquidaciones,
gestion y seguimientos

Registro de requerimientos
Control de recursos
Seguimiento de proyectos

Actividad permanente,
reportes mensual

Aplicacion anual.
Interaccion con areas de
Control corporativo

Actividad permanente SAP

Actividad permanente
mensual

Actividad permanente de
gestion
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3.3. Sustentacion de la Oficina de gestiéon de proyectos PMO

Todo este andamiaje de artefactos generados dentro de la metodologia de
direccidn de proyectos requiere quién y quienes apalanquen y dirijan sus
esfuerzos para implantarla, promoverla y predicar las bases y lineamientos, qué
a través de la légica expresa en los flujos ya diagramados, ofrece las
condiciones para adoptar el enfoque y disponer la malla de controles y
auditorias que se exige en el gobierno de TI. Los modelos, objetivos, ventajas,

servicios de la PMO seran revisados en secuencia.

3.3.1. Modelos de PMO

Vale revisar el modelo de Kendall y Rollins (2003), que establece una PMO
de acuerdo al valor que genere para la organizacion:

o Project Repository: PMO que sirve de fuente de informacion, de proyectos y
metodologias, ofrece herramientas para el disefio, gestion y reporte. No es
responsable de resultados finales, ni se esfuerza por generar valor.

o Coach: extension del anterior, el valor generado se da por poco tiempo.
Documentadas las mejores practicas para compartirse, se monitorea el
desempeno de cada proyecto; si este es exitoso, el crédito lo asume el
director, pero si fracasa se le atribuye a la mala gestién de la PMO.

o Enterprise: una mayor inversién de recursos en el funcionamiento que ofrece
soporte a la organizacion permite analizar proyectos bajo gestion de riesgos,
recopila informacion para construir el portafolio. La PMO asume rol de
gobierno sobre los proyectos, sin importar el tamaio.

o Deliver Now: genera mayor valor, entregado a la alta direccion los primeros
6 meses de implementado. El patrocinador es parte de los directivos.
Propone una PMO influyente en: Planeacién estratégica, liderazgo,

negociacion, motivacion, consolidacion de equipos. [21]

Surgen otras tipologias de la PMO, algunas de ellas recopiladas en el Cuadro

6, atribuibles a los autores que las proponen.
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Cuadro 6. Modelos de PMO para mono y miiltiples proyectos *

Autor Mono proyecto | Njjyef 1 Nivel 2 | Nivel 3 |Nivel4
GARTNER RESEARCH Project Repository | Coach Enterprise
CRAWFORD (2002) Project Control Bussiness Project | Strategic
project
CASEY & PECK Meteorolog station | Control Tower Resource pool
GERARD HILL Oficina Proyectos | PMO Basica PMO standard | PMO Avanzada | Center Exellc
KENDALL & ROLLIN Project Repository | Coach Enterprise Deliver Now
GARFEIN Project Office Basic PMO Mature PMO | Enterprise PMO
ENGLUND, GRAHAM Project Support | Center of Program
&DINSMORE (2003) Excellence | Management
DESOUZA & Operational PMO | Tactical PMO | Strategic PMO
EVARISTO (2006)
TUCKER & Project Program Portfolio
AGOPIAN (2006) Management Management Management
GIGNAC (2010) Strategic Office
PMI (2013) Project Support. Center Excellence | Programme Organization Div. | Enterprise
Specific PMO | PMO Strategic

Respecto a la madurez de la PMO, O’Brien menciona a Gerard Hill, quién ya

en el 2004 formula un estudio sobre la competencia continua de la madurez.

Cuadro 7. Competencia Continua de madurez en la PMO 56

Etapa 1
OFICINA DEL
PROYECTO

Generar los
entregables del
proyecto segun

Cronograma,
Presupuesto, con 7
buen uso de

recursos

LSS

Uno o mas
proyectos. Un
director Proy

PMO BASICA

Metodologia de
DP estandar y
repetitiva para uso
en todos los

Etapa 2

Provee una

proyectos

Multiples
proyectos
Mualtiples DP
Un Dir. Prog
Staff parcial
para la PMO

v Multiples

Etapa 3
PMO
ESTANDARD

Establece
capacidades e
infraestructura
para apoyar y
gobernar en
ambiente de
proyectos

proyectos

v Multiples DP
v Multiples

Directores de
Programas

v Staff exclusiv

para la PMO

ALINEACION ESTRATEGICA

Etapa 4
PMO AVANZADA

Etapa 5
CENTRO DE
EXCELENCIA

Gestiona Mejora
continua y
colaboracion entre

Aplica capacidad
intensa en DP para
alcanzar los
objetivos del
Negocio

Dptos. para
alcanzar Metas
estratégicas del

Negocio

Multiples

LR

Director PMO
Staff exclusiv

apoyo

v Mlltiples proyectos
proyectos Multiples DP
Multiples DP Muiltiples Dir
Muiltiples Dir. Director PMO

Staff exclusiv
PMO para

PMO para funciones
funciones técnicas
técnicas y de Personal de

apoyo a la
PMO en toda
Organizacién

% Recopilado de varios autores [21] [28]

%6 Recreacion de Chris O’Brien sobre la madurez de una PMO, de Gerard Hill [28]
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La literatura de investigacion descubre una serie de caracteristicas que se han
ido posicionando con el rigor de la experiencia y los afios, y que se menciona a

continuacion:

o La PMO evoluciona de ser 6rganos funcionales a estratégicos,

o su transicién es una evolucion natural para satisfacer los cambios,

o su estructura funcional y de gestion varia entre las organizaciones,

o se esfuerzan en demostrar valor, no todas lo logran,

o la capacidad del éxito de la PMO es concluyente,

o las organizaciones aspiran a establecer una PMO apropiada que cumpla con
los requisitos del negocio,

o no todas las organizaciones requieren nivel de madurez muy alto,

o silaimplantacién de una PMO es ineficaz, se compromete la percepcion del
valor de la gestién y de la PMO,

o la adopcion de una tipologia de PMO aumenta la capacidad para el
despliegue del modelo, mejor si se aplica frente a un nivel de madurez,

o la Madurez de la PMO no es un reflejo de su posicion en el camino evolutivo
de funcional a estratégico.

3.3.2. Objetivos y ventajas de una PMO

En consecuencia, se resume los objetivos para la PMO en los siguiente:

o Potenciar la figura del director de proyectos, con competencias y habilidades
para liderar proyectos a su cargo.

o Implantar una metodologia de direccion de proyectos debidamente alineada
a los procesos y la cadena de valor de la compania.

o Difundir la metodologia y establecer una fluida comunicacion via un lenguaje
comun y estandarizado entre los involucrados del proyecto.

o Transmitir a la compafia la vision de que la Direccion de Tl aplica
metodologias, responsabilizandose de los proyectos que implanta.

o Buscar la excelencia y los mejores resultados en la gestion.
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Impulsar la implantacién de herramientas que facilite la gestion, le de soporte
al proceso, informacion a los niveles directivos, con medios de digitalizacion
colaborativos con la transformacion.

Son ventajas que ofrece la PMO:

Provee a la Alta gerencia, informacién estructurada para la toma de
decisiones, teniendo en cuenta factores financieros presupuestales,

Mejora la estimacion y cumplimiento de la ejecucion de costos asignados,
Mejora los niveles de calidad en el proyecto y en el producto,

Provee visibilidad a los proyectos, en todo nivel de la organizacion,

Provee oportunidad y confianza en la informacion procesada,

Optimiza los niveles de comunicacion entre proyectos y gerentes,
Racionaliza el uso de los recursos compartidos, normalmente costosos,
Propicia la adecuada administracion de la configuracion de los proyectos y
el despliegue de las lecciones aprendidas,

Minimiza los riesgos y su impacto, mediante herramientas de seguimiento
Asegura la disponibilidad de la metodologia para la direccién de proyectos y
su continua evolucion.

En tal sentido, es necesario tener en cuenta que las principales causas del

fracaso de proyectos se pueden dan por:

Pobre definicién del alcance del proyecto con los lideres del negocio,
Falta de realismo en el establecimiento de las metas,

Insuficiente gestion del riesgo, que impacta en adendas innecesarias,
Falta de margen de reaccion, y oportunidad para la resolucion inmediata,
Fallos constantes en la comunicacion en todos los niveles.
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3.3.3. Servicios de la PMO

Marc Bara resume los principales servicios que la PMO puede brindar, en
relacion de la administracion del portafolio de proyectos, de los servicios de
consultoria y PMO, del entrenamiento, la administracion del capital humano, la
custodia de informacion, principalmente.

Cada uno de estos, debe gobernarse con disciplinas y actividades de utilidad

para la organizacion.

Cuadro 8. Servicios de la PMO %

PMO Services
Portfolio Consulting &
Management PMO Services Training Admin./H.R. Archives
Project portfolio Project rescues Methodology Project Information
information accounting repository
Asset, strategic Project Tools Operations Data integrity and
objectives and acceleration, planning and security
resource assessments, forecasting
portfolios threats and
opportunities,
auditing, risk
management
Executive Project Project Data collection Project document
reporting and management management and report library/knowledge
governance processes, tools, basics distribution management
methodologies
Prioritization Mentoring Certification Asset tracking Lessons leamed
techniques
Staggering of Help Desk Teamwork Materials and Closed contracts
projects supplies
Strategic Web Advanced Contract and
resource portal/information project change
management management management management
Analysis Resource Scheduling Metrics,
recruiting software bonuses, career
path, rewards
and recognition
Customer Customer interface Customer Customer Customer
interface interface interface interface

57 Recopilado por Marc Bara Iniesta [29]
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3.4. Implantacién de la PMO

Entendidas las necesidades y situacion actual de la empresa, se establece un
plan de trabajo detallado para implantar la PMO, sin tratar de encajar en un
modelo clasico; de todas las propuestas es posible compartir funciones y

servicios, aunque cada una sea distinta y la PMO por implantar también lo sera.

Se busca definir y establecer servicios segun los métodos formales de PMI y
las buenas practicas para los propositos similares, tomando la realidad y
necesidades de la organizacion. La complejidad y excesos que se adicione al
modelo podria ser igualmente el camino al fracaso en un mediano plazo, por lo

tanto, es necesario proyectarlo debidamente.

Se recomienda, tomar en cuenta, la simplicidad y el sentido practico, se
propone facultar al equipo de responsables de la PMO, de estructura, roles,
funciones y perfiles, todo ello basado en los servicios ofrecidos, cantidad de

clientes, negocios, programas, proyectos y caracteristicas de la organizacion.

Las herramientas que sirven de soporte pueden estar dentro del plan, como
fuera de él, ya que es posible iniciar la implantacién de una Oficina de gestidn
de Proyectos, sin una herramienta digital de soporte; el volumen de
informacion, manejo de la demanda y requisitos de actualizacion justificara la

necesidad real de ejecutar dicha inversion.

3.4.1. Esquema de la implantacion

Segun M. Fernandez [24], es conveniente establecer ciertos factores para

definir la implantacion.

Primer factor. La implantacién de una PMO requiere configurarse dentro de un
marco de proyecto, debido al impacto estratégico en la corporacion, con un
objetivo firme y alcance definido, una planificacion acuciosa con riesgos
incluidos, con mecanismos de comunicacién integrado a los interesados o

involucrados comprometidos en la implantacion. Figura 24.
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Segundo factor, proponerse y lograr involucrar y comprometer a los usuarios
afectados por este cambio, que mas alla de lo cultural, se rifie con la zona de
confort del que muchos colaboradores, técnicos y ejecutivos, no desean

abandonar, pero que es fundamental su incorporacion.

Tercer factor, el tipo de PMO vy la estructura, de acuerdo a la empresa,
dimensiones, complejidad, un unico nivel de control central, o bien, proponer
varias PMO vinculadas con procesos similares y cartera de proyectos

gestionadas centralizadas, con balance costo beneficio incluido.

Cuarto factor, asumiendo el nivel de maduracion de los procesos, y la
identificacion de carencias que obliguen a crear nuevos procedimientos, con la
implantaciéon de una metodologia de direccion de proyectos que tenga como

finalidad que todos los proyectos sean gestionados de la misma forma.

Quinto factor determinante, definicion de la vision y los objetivos de la PMO
que se requiere implantar, incubar la oficina, incluyendo métricas o indicadores
medibles en el tiempo, con el fin de conocer periédicamente los alcances de las
metas planificadas, con el apoyo de las herramientas corporativas que faciliten

la gestion.

Si la implantacion de una PMO no evoluciona adecuadamente, o como se tiene
previsto, es posible que no sea la correcta para la empresa. En tal caso, no
debe tenerse la percepcion que la implantacion de la PMO sea un fracaso, sino
hay que pensar que diferentes organizaciones tienen diferentes necesidades
en funcién de diversas situaciones y oportunidades.

Mercadeo e
introduccién

an la org

Evaluacion del Desarrollo de la Majoramisnto
estado actual HLLL LG capacidad continuo

Implementacion

Figura 24. Planeacion de la Implantacion de la PMO

%8 Recreacion de Ma. Elena Fernandez [24]
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Es importante retomar constantemente aquellos factores criticos que
determinaron la implantacién de la PMO, evaluar y redefinir de ser necesario el

esquema del modelo, con la seguridad de una transicion experimentada.

10 FACTORES CRITICOS QUE DETERMINAN
IMPLANTAR UNA PMO

— S

Falta de Lecciones

Necesidad de un conector Aprendidas e
organizacional entre los proyectos 7 informacién de
y la estrategia del negocio w proyectos pasados
Falta de coordinacion
Métricas No entre proyectos

definidas

© &

metodologias de gestion de
oyectos entre proyectos

Falta de priorizacion
de los proyectos

Necesidad de

controlar varios

proyectos

No gestionan simultaneos
Riesgos comunes

Competencia interna

para obtener los

Los proyectos no fondos y recursos

terminan a tiempo ni de los proyectos

dentro el presupuesto

Figura 25. Diez factores criticos que determinan implantar una PMO *°

% Presentacion en el Congreso de PMI Bolivia con PMC, BID [32]
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3.4.2. Herramienta de gestion

Las empresas corporativas requieren Herramientas para la gestion de los
proyectos, las que permitan registrar la germinacién de la idea o la demanda
de requerimientos de sistemas que los negocios solicitan gradual, planificada o
periddicamente. Es el caso de la Telco que refiere la tesis, que implementa una
herramienta estandarizada extendida en algunas operadoras de la region, se
trata de PPM Project & Portfolio Management (figura 26), herramienta de

Hewlett Packard que provee soporte digital a la metodologia.

HP Project and Portfolio Management Center
HP Projed & Portiohia Management Cenler—

Project
Management

Fanioh Opiizaion
Foundation
Workflow [ Addminigtration | Security | Cpen APl

Figura 26. Administradores del HP Project Portfolio Management ©°

La herramienta de gestion presenta una arquitectura que hace posible acceder

a la administracién de proyectos, de programas y portafolios, e igualmente a la

80 Informacion técnica de TSOFT, partner de Hewlett Packard [30]
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administracion financiera, la de demanda, tiempo y de recursos en general.

Incluye workflow nativo, seguridad, integraciones.

En la figura 27, los diferentes modulos concentrados en un Centro de servicios
que puede administrar la herramienta, en ella se observa la demanda
centralizada de los requerimientos de negocios, su planificacion integral desde
Tl, la gestion de los proyectos, el manejo financiero presupuestario, la gestion
del portfolio y de los Programas, Dashboard de Control y de Reportes, ademas

de otros procesos.

Todo ello bajo una estructura de gobierno con reglas de negocio y

escalamientos en la Organizacion.

Visibilidad Contrqle;»__ Flexibilidad

!
T

Notificaciones

LT

Escalamientos

@) Adm de Demanda Cen (1)
) Pranificacion s (1]
) Gestion de Proyectos Center [ Dasht ontrol y Reporteria )
) Administracion Financie automatizados 0

Figura 27. Centro de administraciéon PPM ©'

La herramienta de por si, proporciona la visibilidad de los hechos, el control de
las acciones y una medida flexibilidad de los cambios. Le facilta a la
organizaciéon cumplir con los objetivos principales, al mantener un portafolio
equilibrado y alineada su estrategia, asignar presupuestos con limites de
riesgo, seleccionar sus proyectos criticos de acuerdo con su capacidad, facilitar

el control de tiempos, alcance, avances, costo, beneficios, y mejorar la

51 Informacion técnica de TSOFT [30]
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visibilidad de los proyectos, con las presentaciones en los comités directivos,
ejecutivos o técnicos programados.

Es muy importante tomar las consideraciones necesarias para que la
implantacidn de la herramienta se logre con éxito, para ello se debe cumplir con

claves que propone la experiencia, graficadas en la figura 28.

Implantacion de PPM - Claves de éxito

Alfa Gerencia y Equipo
de frabgjo

Up grade en PP\ en Gomprometida
funcidn de fa madurez.

Aetodologia para ef
seguimienio de proyecfos
impfanfada prevismentfe.

Equipo de rabsj
en forma progresiva. R e SR n,emmbzo
Safiren viva, "Dia D", bocys SO iy
i Diseiar kos flujos en funcicn
de I3 metodalogis.

Realizar paralelo en fas 2
hemamientss

Migrar Datos e idenfificar

e e Actualizar y requianzar &/

fnventano de proyecfos previo a
I3 Implementscian.

Figura 28. Claves del éxito para implantar PPM ©2

3.4.3. Laboratorio de la implantacién

En la misma figura 28, se detalla el orden que sirvio para implantar la

herramienta, una secuencia iniciandose con:

1 La creacién de un equipo de trabajo interdisciplinario para definir la
metodologia, técnicas y herramientas para gestionar proyectos, previo

concurso para adquirir la herramienta de gestion.

62 Informacion técnica de TSOFT [30]
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Disefiar los procesos, flujos de informacién, interacciones y workflow en
funciéon de la metodologia. En paralelo sobre la herramienta PPM, son
creados los médulos en un ambiente de desarrollo y pruebas (testing).

Los avances y resultados del disefio, los modulos desarrollados y testeados
se coordinan en un laboratorio de formacion y entrenamiento, de acuerdo,
a los niveles, ejecutivo y técnico que asistira el servicio.

Actualizar y regularizar el inventario de Proyectos criticos y regulares, previo
a la implantacion en ambiente de produccion.

Migrar los Datos, identificar incongruencias y solucionarlas de inmediato.
Realizar el paralelo de las herramientas con el monitoreo intensivo.
Establecer y salir con la herramienta en ambiente de produccion

La alta gerencia y la Direccion de Tl y sistemas comprometidos con la
implantacién, desde el arranque.

Mantener la plataforma de disefio y pruebas para continuar con la

implantacién de médulos, optimizaciones en proceso continuo.

la figura 29, se tienden ejemplos de la herramienta de gestion con la

visualizacién de requerimientos y proyectos.
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Gestion de proyectos
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Figura 29. Ejemplo de visualizacién de proyectos con PPM &

3.4.4. Adherencia a la metodologia

Desde el inicio de la implantacién de la metodologia es necesario registrar el

comportamiento y nivel de cumplimiento de los gerentes y colaboradores

respecto de los roles y obligaciones para con sus proyectos, reportando

periodicamente lo que es llamado la Adherencia a la Metodologia. Esta

medicién es objetivo de la PMO dentro del marco del aseguramiento de la

calidad del proyecto.

Los frentes, cualitativo y cuantitativo tienen que ver con la auditoria de calidad

y la medicion de los KPI, respectivamente. La auditoria evalua el cumplimiento

de buenas practicas en la gestidn de proyectos e igualmente la calidad de la

informacion y entregables. Se complementa con la medicidon de la carga de

63 Informacion técnica de TSOFT [30]




131

informacion y de documentos en la herramienta: matriz de involucrados, de

trazabilidad, cronogramas, riesgos. Figura 30.

De los casi 80 proyectos troncales revisados durante el 2014, los informes

detectan la ausencia de actualizacion rutinaria, matrices de involucrados

incompletos o fallos en la trazabilidad sin seguimiento ni registro, proyectos sin

cronograma a ser cargado en etapas tempranas, incoherencia en las fechas

entre cronograma fisico y el cargado en la herramienta, riesgos caducados sin

haberse cerrado, o sin el control del avance oportuno, solo por mencionar

algunas incidencias.

Nombre de
Indicador

TABLERO DE INDICADORES

Objetivo del Indicador

Formula del Indicador

Presentacion de Resultados

Frecuencia de
Evaluacion

Adherencia de
Cronograma en
Proyectos Troncales

El cumplimiento de este indicador
permitird conocer el grado de
control del Gestor sobre el
calendario del Proyecto en PPM.

# de Proyectos en Curso
con Cronograma / Total
de Proyectos en Curso®

Adherencia de
Riesgos en
Proyectos Troncales

El cumplimiento de este indicador
permitird conocer el grado de
control del Gestor sobre los
factores que pueden poner en
peligro los compromisos de
entrega del Proyecto.

# de Proyectos en Curso
con Riesgos / Total de
Proyectos en Curso®

Adherencia de
Matriz de
Trazabilidad en
Proyectos Troncales

El cumplimiento de este indicador
permitird conocer el grado de
control sobre el cumplimiento de
los requisitos solicitados por el
usuario.

# de Proyectos en Curso
con Matriz de
Trazabilidad / Total de
Proyectos en Curso®

Adherencia de
Matriz de
Involucrados en
Proyectos Troncales

El cumplimiento de este indicador
permitird conocer si el Gestor ha
identificado a los involucrados del
Proyecto, necesarios para la toma
de desiciones, provision de
informacién o comunicacion de
Riesgos y avances.

# de Proyectos en Curso
con Matriz de
Involucrados / Total de
Proyectos en Curso®

Modelo de Seméforo en
Adherencia

4 0 &0 0
30 Y
N 80
A
\\\90

N

00

70% < y < 100% : verde
%<y <70%: -
0% < y < 30% : rojo

QUINCENAL

Figura 30. Tablero de Adherencia a la Metodologia 5
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3.4.5. Auditorias de la PMO

La PMO necesita evidenciar el cumplimiento de la normativa, sea en término
de la evaluacién de roles y funciones de los gerentes, de los procesos y
procedimientos que aplica la metodologia de Gestidn de Proyectos para cada
grupo de proceso, el avance de proyectos y el control de los recursos asignados
y entregables. Los informes de auditoria son presentados con una periodicidad
programada en los Comités ejecutivos de gerentes, a fin de proceder con la
revision de medidas y ajustes, como también para apoyar con campafas de

capacitacion continua y seguimiento a las observaciones.

Las Auditorias se realizan siguiendo una secuencia de procesos que la PMO
cumple formalmente. La figura 31, muestra los procesos principales, tales como
la Seleccion inicial de los proyectos para su posterior revision, la elaboracion
del informe de auditoria con los hallazgos identificados durante la revision , la
notificacion a los gerentes programando con ellos reuniones de trabajo,
registrando en ellas los compromisos con los involucrados para la resolucion
de las observaciones en plazo, lecciones, problemas y riesgos asumidos en las
reuniones, y el posterior seguimiento con los informes de apoyo y el objetivo de

verificar los cumplimientos.

Durante la revision de proyectos se evaluara el estado actual del proyecto. El
reporte ejecutivo resumira la situacién real, la justificacién y las acciones
correctivas, todo actualizado y fechado. La matriz de involucrados incluye sus
roles y expectativas. Es validada la coherencia de los cronogramas de
actividades, la documentacion de los entregables y formatos establecidos. Se
valida la coherencia de la matriz de trazabilidad y el registro de los riesgos

identificados incluyendo un plan de accion.
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AMNAGLWET O/ICE

FPMO
A continuacion se explica el proceso definido para la Auditoria cualitativa de proyectos:

Proceso de auditoria de calidad en proyectos

Seleccion y Elaboracion de Reunion con

revision de
proyectos

Seguimiento de

informe y 5
COMpromisos

notificacion

gestores y registro
de compromisos

Seleccion y El equipo PMO selecciona los proyectos a los que se les realizara la auditoria de calidad
revision de para su posterior revision en PPM. Dicha verificacién se realiza también a los
proyectos subproyectos asociados, los cuales son responsabilidad del JPI.
Elabaoracion de Se elabora el informe de auditoria que detalla los hallazgos identificados durante la
informe y revision de los proyectos y subproyectos. Dicho informe es enviado al GCL y al JPI del
P proyecto auditado, solicitando una reunion para obtener compromisos e identificar
problemas que puedan comprometer las fechas de entrega pactadas con el usuario.
Reunion con Durante la reunién el informe de auditoria es actualizado con los compromisos de los
gestores y involucrados para la resolucion de las observaciones en un plazo acordado. Ademas
registro de contendré las lecciones aprendidas, problemas y riesgos que se presenten en la
compromisos ejecucion del proyecto. El informe es cargado al SharePoint de la PMO.
Seguimiento de | El equipo PMO realiza el seguimiento de los compromisos pactados en Ia reunion por
compromisos | parte del GCL y JPI con el objetivo de verificar su cumplimiento en el plazo acordado.

Durante la revision de proyectos se evaluaran los siguientes campos de PPM:

Criterios de evaluacion en la auditoria de calidad

MANAGLWENT DA

FPMO

Eatatio actual El estado del proyecto troncal y de los subproyectos en PPM deben reflejar el estado real
O acit de los mismos por lo que deben estar actualizados.
La descripcion del Resumen Ejecutivo del proyecto troncal debe resumir de forma clara y
Resumen precisa la situacion real del proyecto (atrasado o acorde a lo planificado) incluyendo su
ejecutivo y justificacion y las acciones comectivas. Las actividades realizadas y por realizar deben
actividades estar actualizadas. Ademas, deben registrarse en los campos correspondientes, siempre
acompaifiadas de fechas referenciales.
Matriz de 4 e . .
[ s s D(_abe regilstrarse a Iqs pn(;lcupalqs. |nv<_)!ucradols del proyecto, incluyendo su rol dentro del
del proyecio mismo y las expectativas de participacion en el proyecto.
Cargay Se valida la existencia y coherencia del cronograma de actividades en el proyecto troncal y
coherencia del | en sus subproyectos. Ademds se revisan las fechas regisiradas en los diferentes estados
cronograma del flujo de PPM.
Calidad de Se valida que la documentacion cargada a la herramienta sea coherente y respete los
entregables formatos establecidos. Incluye: RIN, DEF, RMS, PS, EAN, IT, VPR, Actas, etc.
Matriz de Se valida la existencia y coherencia de la matriz de trazabilidad en el proyecto troncal y sus
trazabilidad subproyectos.
Registro de El proyecto froncal y sus subproyectos en curso debe contener los riesgos identificados
riesgos hasta el momento incluyendo un plan de accién.

Figura 31. Auditoria de calidad en Proyectos ®

65 Recopilado de la PMO [31]
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3.5. Organizacién, Roles, Politicas de la PMO

La corporacion y la organizacion regional y local de esta empresa de
telecomunicaciones registra ubicaciones en varios continentes, localizaciones
gue no siempre requieren estar interconectadas, aunque igualmente obedecen
a un modelo funcional de réplica establecido hace algunos afios, y que

igualmente registra un modelo organico similar en cada una de las operadoras.

En lo que respecta al movimiento digital, algunos de los paises alineados con
la matriz, como es el caso de la operadora peruana, y sus vecinos, estan
encaminados en implementar un modelo de transformacion global, igualmente
la direccidn de proyectos es soportada por organismos de control en las

diversas vicepresidencias.

Segun J. K. Crawford, se define la PMO, como competencia disefada para
integrar la administracion de proyectos dentro de la empresa, dandole la
gobernabilidad apropiada, puede mejorar la comunicacion, establecer un
estandar para la administracion de proyectos y ayudar a reducir efectos nocivos
a causa del fracaso de proyectos de desarrollo en productividad y efectividad

empresarial. [22]

3.5.1. Organizacion de la Direccion de Tly la PMO

Localmente, existe en la organizacion algunas Oficinas PMO en diversos
niveles funcionales, asi por ejemplo las Vicepresidencias operativas mantienen
al menos tres de ellas y se incorpora una mas a nivel del proyecto mas
importante de la corporacién, justamente el mencionado, sobre la

transformacion digital.

A nivel de la Direccion de Sistemas y TI, fue creada una Oficina PMO,
estructuralmente dependiente de una gerencia de linea, sin la jerarquia

necesaria para las exigencias y el tono que se requiere para el control y
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auditoria de los proyectos, que ademas carece del numero de especialistas,
necesita estar soportada en un servicio de terceros, y solo para fortalecer el

cumplimiento de aquellas actividades de importancia critica para el negocio.

La oficina para la gestion de proyectos o PMO (Project Management Office) es
una entidad de la organizacion que facilita la direccidon centralizada y
coordinada de los proyectos, en este caso de Sistemas y Tl, que por las
caracteristicas y dimensiones de la organizacion debe responder a un modelo
de alta demanda integrado con las oficinas de proyectos técnicos y estratégicos

del pais y de la region.

Existe, una tendencia en enfocarse a descubrir el nivel de madurez de una
organizacién en la direccidon de proyectos, que es de interés practico para
definir la PMO en una organizacion, para ello es necesario efectuar una
medicion de tal madurez a través de los modelos existentes: OPM3 (pg.25),
P3M3 (pg.26), entre otros. [14]

Estos modelos facilitan el marco de comparacion respecto de las buenas
practicas, a fin de proponer alternativamente las mejoras en los niveles

deseados y ubicarse en una tipologia de PMO que mas convenga.

Enfocados en la organizacién de Tl y las direcciones de negocio de esta
empresa de telecomunicaciones, se presentara roles y responsabilidades,
definidas para darle soporte a la direccion de proyectos, esto no significa que
estén 100% satisfechas, sin embargo, ha sido un esfuerzo considerable para
cubrir aspectos y actividades propios de la funcionalidad y la gestion de los

proyectos, y de los interesados.
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3.5.2. Roles y responsabilidades en el Proyecto

Rol

Responsabilidades

Sponsor director o
gerente

Proporcionar el patrocinio general del proyecto.

Determinar el alineamiento del proyecto con los objetivos
estratégicos de la empresa.

Aprobar el y plan general del proyecto.

Autorizar soluciones criticas relacionadas con cambios del
alcance y costos del proyecto, ejecutivos participantes vy
decisiones que aceleren el avance.

Autorizar el presupuesto y sus posibles modificaciones.

Presidir los comités directivos de proyectos de la empresa.

Gerente Negocios

Definir la estrategia, canalizar y priorizar los proyectos con
su Direccion.

Solicitar la atencion de proyectos a la gerencia de Gestion
de Negocios de Sistemas.

Controlar el presupuesto comprometido y sus ampliaciones
con el equipo de Sistemas.

Coordinar con los lideres de negocios la sustentacion de los
proyectos ante el comité de inversiones.

Controlar la cartera de proyectos de su direccion, en base a
reportes de estado de sistemas.

Lider de negocio

Identificar las necesidades del negocio.
Elaborar el Requerimiento Inicial del Negocio (RIN).

Liderar la Definicion de la especificacion funcional (DEF)
con los usuarios involucrados.

Aprobar el DEF y coordinar la autorizacion con Sistemas.
Aprobar las estimaciones de alto nivel (EAN).
Presentar la ficha de inversion en la Oficina de inversion Ol

Participar en la presentacion del plan general del proyecto
que organiza el gerente de negocio

Supervisar el avance del proyecto basado en los Reportes
de estado, presentados periédicamente por Sistemas

Identificar issues y riesgos coordinando acciones que
minimicen su impacto.
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Participar en el comité de cambios evaluando alcances.
Aprobar los entregables del proyecto.

Designar a los usuarios involucrados en el despliegue de la
capacitacion.

Participar en las pruebas de aceptacion.

Aprobar el cierre del proyecto.

Gerente de gestion
de negocios

Responsable de cumplir los niveles de servicio (SLAs) de la
atencion de la demanda de proyectos.

Resolver los escalamientos de los proyectos.
Participar en los comités directivos de los proyectos.
Dar visibilidad del estado de los proyectos estratégicos.

Velar por el cumplimiento de politicas, normas, procesos.

Jefe de gestién de
negocios

Priorizar y gestionar la demanda de proyectos de las
direcciones encargadas para su atencion.

Asignar al gerente de negocio que atendera cada proyecto.
Autorizar la ejecucion de proyectos a los proveedores.

Verificar alcance, costo, plazo de los proyectos a presentar
a la oficina de inversion y documentacioén pertinente.

Comunicar resultados de la revision de proyectos por la Ol,
solicitar los ajustes de requerirse.

Comunicar avance y estado de los proyectos en el comité
de seguimiento de sistemas.

Gerente de negocio

Responsable integral del proyecto, en todas sus etapas.
Iniciar la atencion del proyecto encargado.

Registrar y mantener actualizada la informacién de los
proyectos en la herramienta de gestion de proyectos.

Realizar el acompanamiento a los usuarios durante la
elaboracion del DEF.

Asegurar que el DEF incluya los requisitos a contemplar en
el desarrollo de la aplicacion y el nivel de detalle necesario

Presentar con prioridad los proyectos criticos a los negocios
involucrados.

Aprobar la version final del DEF.

Elaborar la estimacién de alto nivel EAN y el cronograma de
alto nivel con la version aprobada del DEF o con el ok de un
proyecto regulatorio o estratégico.
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Solicitar apoyo a los equipos de Desarrollo, Arquitectura,
Infraestructura, Redes, Seguridad, para completar el DEF.

Comunicar las fechas preliminares del cronograma de alto
nivel, que se haran definitivas cuando la propuesta de
solucion y el plan de desarrollo estén aseguradas,
incluyéndose en el cuadro de mando.

Comunicar al lider de negocio el cronograma de alto nivel,
con fechas o duraciones.

Solicitar al comité de desarrollo la elaboracion del
Requerimiento Maestro de Sistemas (RMS).

Transferir el DEF en la reunion de entendimiento al jefe de
proyecto y a los equipos técnicos.

Aprobar la especificacion, detalle y trazabilidad del RMS.
Comunicar al lider de negocio las estimaciones.

Identificar, controlar, mitigar y comunicar los riesgos a lo
largo del proyecto.

Comunicar el plan general del proyecto a los involucrados
claves del proyecto usuarios.

Comunicar periddicamente el reporte de rendimiento a los
interesados del proyecto.

Gestionar los cambios del proyecto, como parte del Comité
de cambios.

Coordinar con el jefe de proyecto la aprobacion de los
entregables criticos del proyecto.

Organizar la reunién de cierre del proyecto al término de la
fase post-produccion.

Responsable de la gestion de adquisiciones.

Proporcionar a la PMO las lecciones aprendidas vy
oportunidades de mejora identificadas en el proyecto.

Proporcionar a la PMO informacién del avance y estado del
proyecto, para generar las métricas del proyecto.

Proteger los documentos exigidos en la herramienta de
gestion de proyectos.

Gerente Desarrollo

Responsable de cumplir los SLA’s de las diferentes etapas:
Propuesta de Solucién, Construccion, Certificacion, Puesta
en Produccion y Post-Produccion.

Resolver los escalamientos de los proyectos.
Participar en Comités Directivos de los proyectos.

Velar por el cumplimiento de las politicas, normas, procesos
y acuerdos.
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Comité Desarrollo

Comité de jefes de Desarrollo, que lo preside el jefe de cada
bloque en turno rotativo.

Evaluar la version preliminar DEF del proyecto.

Asignar el jefe de proyecto y el equipo de gerentes de
desarrollo, coordinando prioridad y duracion.

Comunicar cambios en la prioridad para elaborar el RMS.

Determinar si el DEF se descompone en mas de un RMS.

Jefe de Desarrollo

Responsable del cumplimiento de SLA’s de los proyectos.
Gestionar la atencién de la demanda de proyectos.
Gestionar la capacidad de recursos a su cargo.

Liderar el Comité de Desarrollo.

Aprobar los proyectos considerados como urgentes.
Resolver escalamientos de los proyectos.

Participar en Comités Directivos de los proyectos.

Autorizar el pase a produccién de cada proyecto.

Jefe de Proyecto

Integrador

Controlar los trabajos y compromisos de los proveedores.

Asegurar que los trabajos y entregables realizados en cada
Bloque logren una solucion integral.

Integrar el equipo del proyecto que participa con los
diferentes comités de las areas técnicas (Infraestructura,
seguridad, comunicaciones).

Conformar el comité de cambios del proyecto.
Participar de las reuniones de entendimiento.

Confirmar el pase a produccion del proyecto requerido para
continuar con la etapa de post-produccion.

Elaborar RMS integrado y aprobaciones del equipo técnico
Elaborar periédicamente el informe de estado integrado.

Proteger los documentos exigidos en la herramienta de
gestion de proyectos.

Gerente
Desarrollo

de

Responsable del bloque asignado y de las etapas del ciclo
de vida que le encarga la Gerencia de desarrollo.

Apoyar a elaborar DEF y EAN a solicitud del gerente de
negocio.

Verificar que el DEF tenga la informacion y el detalle
necesario para elaborar el RMS.




140

Elaborar el RMS vy validar la informacion con el equipo
técnico del proyecto.

Presentar el RMS aprobado al equipo técnico para asegurar
su entendimiento y compromiso de participantes.

Convocar al proveedor a cargo para elaborar la propuesta
de solucion, que validara e informara al gerente de negocio.

Comunicar periédicamente al jefe de proyecto el estatus del
bloque presentando informe de estado de sub-proyecto

Participar en la presentacion del plan general del proyecto.

Participar de los comités de presentacion del rendimiento
del proyecto, que realiza el gerente de negocio.

Responsable de la post-produccion y el cierre del proyecto.

Proporcionar a la PMO las lecciones aprendidas y
oportunidades de mejora.

Comité
Infraestructura

de

Determinar el impacto de proyectos en la plataforma de TI

Designar un gerente de Infraestructura para la etapa de
definicion (DEF) y la estimacion de alto nivel (EAN).

Gestionar la capacidad de la plataforma de Tl requerida por
los proyectos.

Identificar tempranamente necesidades de infraestructura
para el desarrollo y puesta en produccion de los proyectos.

Comité
Arquitectura

de

Determinar el impacto de los proyectos en la arquitectura de
aplicaciones.

Designar a un gerente de arquitectura para la etapa de
definicion (DEF) y en la estimacion de alto nivel (EAN)

Identificar aquellos proyectos que requieren su evaluacion.

Evaluar y aprobar la arquitectura de los proyectos.

Lider PMO

Construir y validar con los lideres y gerentes el plan de
trabajo del proyecto

Informar sobre el avance de las tareas asignadas
Participar en comité de seguimiento directivo y ejecutivo.
Presentar los entregables programados en los comités.

Gestionar los issues y riesgos definiendo con los lideres las
acciones necesarias para su mitigacion.

Colaborar con los lideres y gerentes de negocio respecto de
la metodologia de control y la herramienta de software.
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PMO senior

Informar el avance de los proyectos criticos y las tareas
controversiales del proyecto.

Planificar y ejecutar las auditorias del proyecto en
coordinacion con los gerentes de proyecto.

Analizar los informes de estado del proyecto segun la
periodicidad y frecuencia.

Verificar la situacién de adherencia a la metodologia y a la
herramienta de gestion.

Dirigir la capacitacién de los gerentes e involucrados en el
proyecto en la metodologia y herramienta de gestion.

PMO junior

Informar el avance de las tareas asignadas en el proyecto.
Participar de las auditorias programadas para el proyecto.

Levantar el estado de avance del proyecto, comentarios y
toda informacion valida para los informes del proyecto.

Elaborar informes periédicos del estado del proyecto.

Preparar informacién sobre la adherencia a las normas y
procedimientos de la metodologia y herramienta de gestion

Capacitar a los gerentes e involucrados en el proyecto sobre
la metodologia y herramienta.

3.5.3. Matriz de responsabilidades RACI

Se expone la Matriz RACI, matriz de responsabilidades que relaciona los

Procesos con las actividades y los responsables ejecutivos en la actualidad.

R: por Responsible: corresponde al responsable ejecutor de la tarea

A: por Accountable: es el responsable de asegurar la ejecucion de la tarea

C: por Consulted: ofrece comunicacion bi-direccional. Consultado/Informado

I: por Informed: provee comunicacién en una sola direccién. Solo informado.

En el cuadro adjunto (cuadro 8 y 9), se expone la RACI para la direccién de

proyectos, anotar que las celdas sombreadas en gris identifican a los

responsables de asegurar que la actividad se logre ejecutar.
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Cuadro 9. RACI para la Gestion de Proyectos ¢
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3.5.4. Lineamientos de politica para la Gestiéon

Es rol principal de la PMO, generar y difundir lineamientos de politica para

gestionar las actividades afines a los procesos alineados con su direccion, en

tal sentido estos se presentan a manera de criterios y lineamientos.

Criterios para el nombramiento de los proyectos:

o

Asignar un nombre al proyecto, el cual permitira referir facilmente su
contenido, sin utilizar nombres similares.

Esto se asigna de comun acuerdo entre el gerente y el lider de negocio y
debera referirse en las distintas fases y entregables del proyecto.

El nombre registrado en la herramienta se considera oficial, se escribe en
mayusculas sin incluir acentos, no empezara con caracteres numeéricos o
especiales, no utiliza abreviaturas. Ni incluye mas de 60 caracteres.

De requerir cambios en el nombre, esto sera solicitado a la PMO.

Lineamientos para la suspension de proyectos:

O

El gerente de negocio podra suspender el proyecto de ser necesario,
indicando motivo y duracion estimada de la suspensién, y actualizara el
estado en la herramienta de gestion.

Los proyectos medianos y pequefios tienen un maximo de suspension de 2
meses, los grandes un maximo de 3 meses.

Lineamientos para la reactivacién de proyectos:

o

Un proyecto suspendido podra reactivarse cuando se den las condiciones
para continuar el proceso, dentro del plazo de la suspension.

El gerente de negocio es responsable de pedir a la PMO la reactivacion.

El gerente de negocio actualiza el estado en la herramienta de gestion.

El jefe de Proyecto es responsable de solicitar a la PMO la reactivacion de
los sub-proyectos, de requerirse.
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El proyecto reactivado sera evaluado por el comité de desarrollo para la
asignacion del jefe de proyecto.

Lineamientos para la cancelacion de proyectos:

El gerente de negocio es responsable de cancelar el proyecto

El jefe de proyecto o cada gerente de desarrollo sera responsable de
cancelar el respectivo sub-proyecto, y lo comunica al gerente de negocio.
El gerente de negocio actualizara el estado en la herramienta de Gestion.
Los proyectos cancelados no seran reabiertos. Si el negocio requiere
retomar el proyecto, el gerente de negocio creara uno nuevo y actualizara

la documentacion.

Lineamientos genéricos:

o

Todo DEF se considerara apto de revision siempre que cumpla las
secciones obligatorias del documento.

Los gerentes de desarrollo y el jefe de desarrollo solo aceptaran aquellos
DEF ’s que estén debidamente aprobados y firmados.

El DEF ofrece la linea base del alcance del proyecto.

El cronograma constituye la linea base de los plazos del proyecto.

El cronograma se mantendra actualizado en la herramienta de gestion,
segun los cambios aprobados y los planes de recuperacion.

El plan general del proyecto se mantendra actualizado en la herramienta de
gestion, considerando el cambio autorizado y obstaculos significativos.
Todo entregable critico del proyecto incluye la aprobacion formal.

Los gerentes de proyecto comunicaran en los comités respectivos el reporte
de rendimiento de cada proyecto asignado.

El Acta de cierre aprobado se constituye como el documento formal para la
culminacion de un proyecto.

El gerente de negocio es responsable de la informacion del proyecto y sera
el encargado de definir el proceso de comunicaciones, de alcance a todo
involucrado en el proyecto.
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3.6. Proyectos criticos del negocio

La organizacion normalmente requiere pronta atencién para los requerimientos
de sus negocios, que por sus caracteristicas seran autorizadas por las
Direcciones estratégicas a fin de iniciar proyectos con foco en: ingresos, mejora
procesos, transformacion, fidelizacion, digitalizacion, regulatoria. Clasificacion

que sirvi6 de inicio para llevar adelante el Programa 2014. Figura 32.

El programa indicado incluyé 170 proyectos, distribuidos de inicio por etapas:
56% idea y definicion, 37% en ejecucién y 7% en post produccion. Segun la
figura 31, los proyectos para la Mejora de procesos registran 28%, seguido por
los denominados Truncos 26%, dejados oportunamente fuera debido a
decisiones estratégicas, el resto van liderados por la Transformacion, los
ingresos, y la fidelizaciéon, compliance (regulatorios, tributarios, legales) que

refuerza 46%. Los proyectos criticos: el 35% del total de los proyectos.

Programas 2014

Figura 32. Programas con proyectos criticos de Sistemas ¢’

67 Recopilado de la PMO [31]
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3.7. Control de la Direcciéon de Proyectos

El control que asume la organizacion de Tl a través de la PMO debe estar
formalizado y regularmente expresado a través de comités ejecutivos, en los
cuales se evaluan las presentaciones de los diversos equipos de proyectos en
cuanto a sus avances, logros y riesgos, estos ultimos con el animo de concordar
una decisién para mitigar el impacto. Se incluye el o los proyectos que lidera el
mismo equipo PMO, encargado de llevar adelante los cambios o la optimizacion

de la metodologia, objetivo de la mejora continua.

3.7.1. Reportes de estado del proyecto

La herramienta de gestion es muy util para encarar la evaluacion y medidas a
tomar durante las reuniones de comité, de manera qué frente a la necesidad de
expresar los detalles por cada fase, recurso, hito, entregable, costo u otros
requerido, la herramienta les provee toda informacion en forma gréfica, las
veces que se disponga o requiera de ella. En la figura 33, se muestran ejemplos
de la versatilidad con que la herramienta facilita la informacion, en tableros
(dashboards) y ventanas (portlets) que presentan extracciones a manera de

tablas y graficos.

La herramienta siendo configurable, deja abierta las posibilidades al gerente
para armar las presentaciones y profundizar en la informacion registrada, sea
para el monitoreo de decisiones en el seguimiento del proyecto, o reportes de
gestion del negocio, siempre que surja la necesidad de abocarse en temas que
generalmente tienen que ver con retrasos en cronogramas, sobregiros
presupuestarios, capacidad de recursos, mas no es posible aliviar los
problemas que surgen de las interacciones entre equipos, incidencias o fallos

en las comunicaciones, entre otros.
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Figura 33. Dashboards con portlets de listados y graficos PPM ©
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Figura 33. Dashboards con portlets de listados y graficos PPM

La parte izquierda del Dashboard contiene un men( Drop-down para acceder a
distintas paginas. Cada pagina contiene un conjunto de portlets. Los portlets son paneles
configurables para mostrar informacion en forma de listados y en forma grafica. Los portlets

La mayoria de herramientas provee la capacidad de configurar sus

presentaciones, algunas mas vistosas que otras, sin embargo, es muy

conveniente en este punto evaluar el soporte y mantenimiento local de un

proveedor respecto del producto, mas aun cuando la herramienta ha sido

configurada con funciones adicionales a las basicas del producto.
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Los cuadros de mando BSC son obligatorios en las reuniones directivas y

comités ejecutivos, estos relevan informacién condensada que hace posible la

toma de decisiones, ajustes y medidas que podran posteriormente monitorear

y evaluarse en los niveles correspondientes. En la figura 34 se muestra el

estado de los proyectos priorizados para un periodo, con el enfoque de la etapa

en curso, con los simbolos previamente definidos sobre el avance de cada

proyecto en cronograma, semaforos del

entregables involucrados.

estado, presupuesto, hitos y

1. Proyectos

1.2 Estado de Proyectos Priorizados 2014

Total (18 )

Proyectos en curso ( 3)

i
|
{

A O "
TNy N
M secoica sohalén _STEEE .'-..11"

1

© ee

€1

|
PPMI o v PROYECTO

GCLI™ EST. [PPTO| ENE FEB | MAR | ABR | MAY | JUN

RECONEOONES
LLTWRO DOCTOG BN CORA

N Cormej

N 2oy . WSE

JuL

Vatestaeacsiaaaney
— —e —aam

|
|
'

|
AGO | SET OCT NOV[ Dic

[MAGRACION ATP NDGIL A
e

{UMgracidn VPN Nekd
Muaww ~ Provisiin

\
OnUatin- |

A Yorses coN

(2gractm VI Mol ~ | oEee

Huswal ~ Mad scon

TNy

CAr Set |

p— T

6 Nov

[2I0gracom VIK Mabi —
Huwwal - COL

* pPasan al 2015

\ )
| GDEsces :

VOIr Wrc | Lopes

-

L

ESTRATEG I CE SEDULARTACION,
D CUENTES DESPODOTRADCS -
4 NUEVA S2RHLIA 2014

|
VNee |

5

fanads

———— _.,,..nnn-

A . e

_:“:"‘- Haiee @

Figura 34. Cuadro de mando de proyectos ®°
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3.7.3. Comité de direccidon de proyectos

Los Comités de direccion de proyectos, se realizan segun el nivel de
exposicion, de manera que los comités inmediatos del proyecto involucran a los
gerentes de negocio, jefes de proyectos, gerentes de desarrollo, lideres de

areas del negocio, oficinas de control, PMO.

Los comités gerenciales reunen a los gerentes, jefes y gerentes por cada
proyecto, de acuerdo con la agenda de revisidon del comité que canaliza

semanalmente la PMO.

Los comités de la Direccion de TI, que incluyen a los gerentes de las areas
técnicas, con la exposicion de los proyectos bajo un esquema de cuadro de
mando, con reportes de control sobre PPM en el nivel mas ejecutivo, e

intervencion de la PMO.

Los comités directivos con la participacion de los directores y vice presidentes
de la organizacion, en los que se presentan estrategias y planes de desarrollo,
donde la demanda de los negocios es evaluada en términos del beneficio
econdmico, la satisfaccion del cliente externo, posicionamiento de la marca,

marco regulatorio, temas impositivos, sociales y politicos.
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CAPITULO 4: RESULTADOS Y DISCUSION

4.1. Andlisis y discusion de resultados

Los factores criticos de éxito a tomar en consideracién, para llevar adelante los
propositos de la metodologia y la implantacién de la PMO, se logra graficar bajo
los ejes que representan el nivel del grado disruptivo y la complejidad para
implantar las actividades reflejo del dominio de la PMO.

Debidamente expresada en la figura 35, se conceptualiza el esfuerzo para

sustentar el proyecto que apoye la continuidad de la PMO.

Factores criticos de éxito 4PMO I

3

Flexibilidad de
la DSI para
incorporar

camblos

c“"‘p('j'o"_"e"m Disponibilidad d&

GCLs y JPis para:

Liderazgo y apoyo de
| la Direccion en:

\
|
Cronograma
Reuniones
Comités

Atender consultas

Atender reuniones f
Proveer informacién / Fomento del uso.de
sobre el estado de los / la_ metodologia 'y

proyecios ~ PPM L
\. Compromiso de los

2 \gestores
[ Disposicion
para el \
trabajo en f
equipo

- Facllidad de implantacion, -

Figura 35. Los factores criticos de éxito de la PMO 7°
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Las actividades relativas al cumplimiento de reuniones y comités requieren del
esfuerzo de los involucrados para mantenerse subordinada, ejerciendo mayor
importancia a la dedicacion que ofrecen los gerentes respecto al estado de
proyectos, no obstante trabajar en los aspectos de liderazgo y apoyo de la
direccidén toma el mayor compromiso de los ejecutivos para fomentar el uso de

la metodologia y de la herramienta de gestion.

La incorporacién de los cambios como producto del compromiso de la PMO
puede llegar a un nivel disruptivo exigente en su tratamiento e incorporacion,
por encima del resto de actividades demanda el mayor esfuerzo, que mas
adelante se vuelca en optimizacion o la mejora continua de la metodologia de

proyectos, como se vera en un siguiente proceso.

10 The State of the PMO 2014

TOP 5 PMO CHALLENGES

Organizational resistance to change — 51%

| PMO processes seen as overhead — 47%

| Demonstrating the added value of the PMO — 43%

2
e | Having enough time/resources to devote to strategic activities — 45%
Y a

| Inadequate resource management capability — 43%

Figura 36. Los retos top de la PMO ™

Revisando los retos top que afronta una PMO, figura 36, con los eventos muy
ciertos de lo que ocurre en la praxis de la empresa, que motiva la tesis, se
justifica la optimizacién de los procesos establecidos, en funcion de analizar

que estos factores tienen mayor prevalencia:

" Recopilado de PM Solutions research [33]
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= Por la resistencia al cambio organizacional (51%),

= Contar con el tiempo y recursos suficiente para dedicarlo a las actividades
estratégicas (45%),

» procesos de la PMO vistos como sobrecarga para el gerente (47%),

» capacidad inadecuada para gestionar los recursos (43%),

= demostrar su valor afiadido ante la empresa (43%).

Concluyendo, figura 37, la optimizacion metodoldgica eleva su prioridad entre
otros grupos de actividades planificadas para potenciar posibilidades de éxito

de los proyectos, visibilidad o satisfaccion de los resultados en el negocio.

. Enfoque de los servicios PMO 2014 FAPMO

En el sguente diagrama se
pueden apreciar los senacios que ()
prestara la PMO durante el 2014. S Habilita
Asimismo, se observa cdmo estos - .

senicios nos permiten cumplir les
objetivos trazados para este afo.

Objetivos PMO ;

Incrementar la calidad | Aseguramiento

y las probabilidades - de la calidad
01 de exito de los 0 €

proyectos.

Facliitar la toma de
02 decisiones con

visibllidad del estado

real de los proyectos.

Optimizacion metodologica

Incremento en el

O3 gradode satisfaccion = Gestion de Comunicaciones
de los usuarios, \

Figura 37. Cobertura de los servicios PMO

La implementacién de mejoras en la herramienta de gestion y la difusion de los

cambios sobre los ajustes a la metodologia, requieren competir con la

2 Recopilado de la PMO [31]
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programacion en detalle de las actividades, debido a las acciones rutinarias de
seguimiento que opera con frecuencia la unidad de control y compromisos de

participacion, en habituales comités de direccion de los proyectos de sistemas.

En los manuales técnicos de la herramienta se presenta el caso del Banco
Santander, en el 2011, con una eficiencia de 31% a través de la implantacién,
respecto del capital humano asignado a tiempo completo dedicacion exclusiva
(FTE -Full Time Equivalent) (Figura.38).

Implantacion de PPM - Beneficios
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Gestin ISBAN « Coti on de P
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Procesos de Notficackin a usuano

Figura 38. Eficiencia que genera una implantacion de la PMO 7

Solo con la implementacion de la metodologia se logra eficiencias del 30%;
adicional a ello luego de ejecutar una futura optimizacion de los procesos
seleccionados se espera lograr eficiencias estimadas en el 25%.

Las estimaciones se realizan en funcién a la cantidad de procesos, la
duracion en cada uno de ellos, la criticidad de ciertos proyectos, los ahorros

generados por estrategias de compras y contrataciones.

73 Manual de informacion de TSOFT [30]
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Se muestra los problemas especificos de la tesis, (cuadro 10), que dan inicio a

un proceso trazable con la secuencia de los objetivos, la propuesta y los

resultados, todos ellos desarrollados durante una amplia exposicion del capitulo

3, luego en el cuadro 11 se aprecia el analisis comparativo de la implantacion

respecto de la situacioén inicial.

Cuadro 10. Trazabilidad de los Problemas y Objetivos con la Solucion 7

Problemas
especificos

Objetivos de la
propuesta

Propuesta

Resultados

Avance %

Diferentes
métodos de
control y
desarrollo no
unificados.

(pg.13, Fig.2)

Proponer un
modelo
metodolégico
Unico para
gestionar
proyectos.

(pg.16, Fig.2)

Con base en:
PMI PMBOK +
ISO 21500 +
Requerimiento
de la TELCO,
Configurar la
Metodologia.
(3.1.1,3.1.2)

Ciclo de vida de
Desarrollo y Ciclo de
vida de Gestion de
proyectos.
Implementado sobre
Herramienta de
software Word class
(3.2.1, 3.2.2,
3.2.3,3.4.2)

Propuesta
al 100%
Implemen-
tada al 80%

Sin una sdlida
Oficina de Control
se reduce la
capacidad de
gestion.

(pg.13, Fig.2)

Proveer los
lineamientos de la
Organizacion
PMO vy sus
normativas.

(pg-17, Fig.2)

Proponer una
Organizacion de
PM con base en
lineamientos de
una estructura
que soporte
PMO. (3.3,3.4)

Marco de Roles y
Responsabilidades
RACI y Politicas

(3.5.2, 3.5.3, 3.5.4)

Propuesta
100%
Implantado
al 50%

Objetivos de Tl no
alineados 100%
con los objetivos
empresariales

(pg.14, Fig.2)

Gestionar el
alineamiento de
los Objetivos de
Tl con los de la
empresa

(pg.17, Fig.2)

Trabajar la
Demanda de
necesidades
para establecer
Planes anuales
(3.6)

Plan anual de Tl con
base en la Demanda
estratégica de los
Negocios

(3.6, 3.7.3)

Propuesta
100%
Implantado
al 90%

No estandarizada
las diversas
normativas de
proveedores.

(pg.14, Fig.2)

Uniformizar los
procedimientos
normativos de los
Terceros.

(pg.18, Fig.2)
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Proyectos de
desarrollo
gestionados con
las Contratas.
Control de PMO

(3.2.2)

Gestion de las
adquisiciones y
contratos. Comités
de proyectos y
proveedores revisa
normativa, acuerda
ajustes, y verifica
controles. (3.2.3.4)

Propuesta
70%
Implantado
al 50%




Cuadro 11. Analisis comparativo de la implantacion de PMO 7°

Indicador

Standard

Eficiencia

Agilidad

Innovacion

Gestion de
la Demanda

Gestion del
Proyecto

Gestion de
Recursos

Gestion de
Tiempos

Gestion de
Costos

Gestion  de
Riesgos

Calidad

Criticidad

Objetivo  TI/
Organizacion

Relacion con
Proveedores

Relacién con
Direcciones

Multiple
modelo sgmto.

Limitada,
no continua,

Sin convivencia

Tradicional

Atiende grupos
de interés

Diversos métod
y herramientas

Manual

Cronogramas

Presupuestal

Tradicional, sin
continuidad

Sujeta intereses
y reclamos

Variable, sujeta
intereses areas

Parcial sujeta a
intereses finan.

Por Compras y
Facturacién

Parcial sujeta a
obligaciones

5 Fuente. Elaboracion propia

‘ Situacion inicial | Implantaciéon PMO

Enfoque integrado con
base PMBOK

Hoja de ruta verificable

Desarrollo agil versatil
adaptable

Bimodal:  gestion vy
gobierno

Integrado bajo la
direccion

Unificado. Reportes,

dashboard, portlets

Unificado. Reportes,
Control de Contratas

Unificado. Comité de
gerentes y Contratas

Unificado.
Vicepresidencia/gerencia

Modelado, controlado,
escalable y cierre

Acorde a exigencias de
negocios, medible

Prioriza sistemas de
negocio criticos

Alinear objetivos TI con
objetivos de empresa

Normativo sostenido
comités y evaluacion

Frecuente en comités de
integracion
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CAPITULO 5: IMPACTOS

5.1. Costos para implantar la propuesta metodolégica

Cuadro 12. Costos para la implantacion de PMO 7®

SERVICIO ESTADO DEL SERVICIO

Definicion del modelo 15.000 Servicio ejecutado

y  herramienta de

Software

Contratacion del 80.000 50.000 Concluido los médulos
Servicio de basicos

Implementacion

Adquisicién del 130.000 Programas y Portafolio
Licenciamiento del en pendientes
Software seleccionado

Adquisicion de la  20.000 Instalado
plataforma de hardware

(Storage)

Adquisicion del 115.000 Cobertura
Mantenimiento  anual 2014y 2015
Software

Servicios de Soporte al  80.000

producto

Servicios de Consultoria 400.000 Contrataciones afos

externa PMO 2014y 2015

Servicios de Consultoria +/- 200.000 Monto estimado.

para la Optimizacién Contrataciones en
proceso

Total 325.000 565.000 Ejecutados
2012 al 2015

8 Fuente. Elaboracion propia
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En el cuadro 12, se presenta una distribucion de los costos dedicados a la
implantacién, habiendo solo considerado los costos correspondientes a la
compra del licenciamiento del software, su implementacion en ambientes de
desarrollo, pruebas y produccion, los costos necesarios para desarrollar
modulos adicionales y adecuaciones en la suite del producto, el mantenimiento
anual de las licencias y el soporte anual a la suite del producto.

Se incluye los gastos anuales de tercerizacion del servicio PMO.

No estan incluidos los gastos propios de la organizacion correspondientes a
recursos de la Direccién de Sistemas y Tl, ni de las direcciones de los negocios

con quienes se forjé el modelo y su implantacion.

5.2. Beneficios que aporta la propuesta metodolégica

Metodologia y organizacion:

1. Presentar una metodologia enfocada en el doble ciclo: desarrollo de software
y gestion del proyecto, sobre la base de los fundamentos de la guia PMBOK
de PMI, de reconocimiento global.

2. Validar el marco directriz que da soporte al enfoque PMBOK con la norma
ISO 21500. Esta norma fue recientemente integrada dentro de las normas
técnicas peruanas que tutela INACAL, con ello se refuerza y promueve la
direccién de proyectos.

3. Establecer en ambos ciclos, una interaccion légica de etapas, que armoniza
e interactua todas las etapas durante todo el proceso.

4. Presentar la organizacion con los roles protagonicos en cada etapa y las
principales actividades por las que trascurre las responsabilidades propias
del entorno del negocio involucrado, de Tl y la PMO.

5. Aportar con la RACI o Matriz de responsabilidades que suministra una
herramienta de rapido impacto, y permite visualizar toda relacion existente

entre fases.
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6. Integrar al representante o lider del negocio al equipo del proyecto desde la
iniciacion, reforzando el levantamiento de los requisitos del alcance que
demanda el negocio.

7. Enfocar con caracter estratégico toda priorizacion y planificacion de los
proyectos de desarrollo, incluso el posicionamiento y monitoreo de los

denominados criticos y el escalamiento toda vez requiera apoyo directivo.

Aspectos técnicos, riesgos, herramienta:

8. Desarrollar la trazabilidad a partir de los requisitos funcionales, con los
requisitos técnicos, la propuesta de solucion, los casos de prueba, todos
ellos sujetos a la medicion y control de la PMO.

9. La gestién del riesgo se aborda con un escenario de riesgo controlado
oportunamente, presentando la composicion de criterios y alternativas segun
su tipificacién, y con la orientacion de un proceso que culmina con el cierre,
sostenido en evidencias y enmarcado en la matriz de riesgos de uso
frecuente en los comités de proyectos.

10.Presentar una herramienta de gestién con vistas de las extracciones de
informacion, en reportes y analisis, que facilitan su transferencia al cuadro

de mando BSC, importante para los niveles directivos de la organizacion.

Implantacion de la PMO, portafolio e inversiones:

11.Presentar el modelamiento y la implantacion de la PMO a través de una
secuencia légica de acciones evaluada permanentemente, que hace posible
la implementacion y el soporte a la metodologia.

12. Promover el rol de la PMO como soporte y apoyo a la metodologia, desde la
creacion de los flujos de proceso, el manejo de la herramienta de gestion, la
participacion con los gerentes, la medicion de la adherencia a la
metodologia, y el pleno control sobre la informacién y los entregables.

13. Promover eficiencias en la asignacion de inversiones de Tl para proyectos
que generen mayor valor en el negocio, alineados a los objetivos

estratégicos de la empresa.
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14.Promover la asignacion y control de los recursos humanos entre los
proyectos de la organizacion, asignandolos en funcion a la criticidad de cada
proyecto y de los mayores retos.

15. Promover la explotacion de la informacién para determinar los patrones de
rendimientos de los proyectos.

16.En la figura 39 se refleja de manera resumida, los beneficios de contar con
una PMO sdlida, que proporcione soporte y mejora continua a la
metodologia, informacién y métricas para la toma oportuna de decisiones,

mejoras en los resultados y en la gestion con las contratas.

Beneficios

®  Mejora en cumplimiento de plazos, costos y calidad

® Mejora en la obtencién de los beneficios esperados
por proyecto

Da visibilidad del estado de los proyectos

Genera informacion y métricas actualizadas por
proyectos, direcciones y dreas

®  Permite la reaccion oportuna ante riesgos y problemas

Sponsors
®  Provee informacion para la toma de decision y Gerentes

resolucion de conflictos

Jefes
® Da visibilidad al trabajo (y volumen) realizado 8 B
®  Facilita el escalamiento de issues y riesgos /," \\
> 4

Disminuye actividades operativas de control a v
proveedores, mejora la gestion de proveedores /

Estandariza la forma de trabajo y GCLs, JPIs, GITs y _GBIS N
Provee soporte £
Mejora competencias

Se obtienen mejoras en los resultados
de los proyectos

Figura 39. Beneficios que promueve la PMO 7

7 Recopilado de la PMO [31]
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CONCLUSIONES

Respecto de la Metodologia:

1.

Se construyd un modelo metodoldgico enfocado en el objetivo de gestionar
con eficiencia los proyectos criticos, claves para la organizacion, al igual que
sus proyectos regulares; tomaria mayor esfuerzo y duracion el no haber
aplicado una guia estandar reconocida.

El aporte de los comités de trabajo, comités de proyectos, facilitaron las
definiciones, procesos, interrelaciones propias de la gestion de proyectos,
lograndose unificar criterios y adoptar alternativas frente a la diversidad de
alcances que cada negocio presenta como requerimientos y los diferentes
flujos de control que ejercen impacto en la continuidad de los proyectos.
Con este aporte se dio lugar a intensificar el trabajo sobre el modelo,
integrandose al equipo una empresa consultora, especialista y partner de la
casa de software, propietaria de la herramienta, lo que hizo posible el logro
simultaneo del modelo y la creacién de mddulos del producto. Con un mismo
equipo, compartiendo conocimiento, habilidades, tiempo.

El enfoque PMI a través de la guia PMBOK alcanza su mayor reconocimiento
internacional en el ambito de la gestidon, guarda una estrecha relacion con la
norma internacional 1ISO 21500, que formaliza las directrices de la gestion;
fueron verificados los contenidos en los pilares de la herramienta de gestion.
La metodologia no asegura el éxito de un proyecto, mas si conduce a que
los profesionales trabajen adecuadamente, conocimientos apropiados,
capacitacion continua, motivacion, cumplimiento de planes de desarrollo.
Se fortalece la relacién con las areas de la empresa sobre funciones afines
a la planificacion y control de inversiones y gastos, adquisiciones, auditoria,
aspectos legales y tributarios, que determinaron la inclusion de sus procesos,
modulos o procedimientos, integrandolos al modelo.
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Respecto de la Implantacion de la PMO:

7. La creciente demanda de transformacion y digitalizacion del negocio
determiné la exigencia de implantar una PMO, que estructure y maneje con
eficiencia la complejidad de la gestidon de los proyectos de la organizacion.

8. La decision de implantarla requirié cambios en la organizacion, liderado por
la direccién, y acompanado de un plan de Gestion del cambio, no solo para
presentarla como indispensable para los objetivos, también para afrontar la
resistencia, e informar a los niveles ejecutivos.

9. El disefio de la PMO, ubicacion, propuesta de valor y funciones técnicas se
adecuaron a la organizacién; sin embargo, no es conveniente dejarla con
funciones basicas y un minimo de consultores, que terminan impactando los
objetivos propuestos.

10.La PMO proporcion6 desde su implantacion, las facilidades a los gerentes
responsables de los proyectos, sin complicarle el accionar en actividades de
control desmedidas. Es muy importante incorporar el uso frecuente de
herramientas que los apoyen en la gestion y administracion.

11.La PMO desarroll6 los procesos metodologicos, evalué permanentemente
los niveles, aplicé auditorias de adherencia para verificar involucramiento de
los gerentes, acumulando datos que sustenten oportunidades de mejora
continua y optimizacién de procesos.

12.La comunicacion de la PMO a través de los comités de proyectos y de
direccién, la presentacion de informacién y reportes que reflejan el estado de
salud de los proyectos y la distribucién de normativa y notificaciones respecto
a las actividades de monitoreo y gestidn hizo visible su compromiso.

13. Segun Mauricio Andrews, 8 mayo 2015, “En la medida que seamos capaces
de involucrarnos y entender lo que esta pasando, mejores resultados
tendremos en la implantacion de la PMO. No considere que sera un proceso
facil y en la practica la gestion del cambio es clave para lograr la aprobacién
y establecer las bases para que la PMO perdure en el tiempo y genere valor

a la organizacion como un todo”. [23]
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Respecto de la organizacion y los terceros:

14.La alineacion de los objetivos de la direccion de Tl con los de la empresa, va
lograndose con la proximidad y acercamiento al comité de direccion y a la
planeacion estratégica integrada, con la asignacion de lideres de negocios
como receptores de requerimientos en sus mismas areas, con los comités
de priorizacion de la demanda, con la participacion directa en los comités de
inversiones y de gastos, y la remision permanente de reportes de estado.

15. Todo incremento de costos por ajustes al servicio requiere autorizacién de
una solicitud de cambio, que se sustenta en la gestion de las contratas,
dando lugar a la intervencién de los gerentes del control, analizando
presupuestos, monitoreando y emitiendo reportes y cuadros de mando BSC,
gue ya son alcanzados a los niveles directivos.

16. La planificacion estratégica promovio la demanda de informacion del negocio
sus necesidades, revisada al inicio del tercer trimestre previo al término del
cierre anual; se definid criticidad, priorizacion de campanas comerciales,
transformaciones, innovaciones, que determinaron la demanda cargada en
la herramienta, de referencia en todo comité.

17.Las adquisiciones de contratacion de recursos humanos fueron revisadas
peridbdicamente por el comité de outsourcing, que accede a los registros de
la herramienta para verificar los avances de proyectos, las altas en las
asignaciones y la dedicacion de los profesionales; toda evolucién es
actualizada en la herramienta y notificada a los interesados, no existiendo
otro procedimiento que exceptue lo mencionado.

18.Los gerentes de proyectos participaron en las mesas de Compras, con
informacion actualizada en la herramienta, ellos participan en los comités de
proveedores con la PMO, para revisar periddicamente la situacion de los

equipos de proyectos, y apoyar en las evaluaciones contractuales.
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RECOMENDACIONES

1 La organizacion debera perfeccionar el Sistema de Gestion de Proyectos
sobre la metodologia, alineandola con la norma internacional 1ISO 21500,
incluyendo los médulos de Programas y Portafolio, y posteriormente otros
modulos relacionados con aspectos financieros, con la aplicacién de las
técnicas y herramientas compatibles que estén disponibles.

2 Es recomendable realizar una evaluacion (assessment) para identificar la
orientacion de la organizacion, la ejecucion del trabajo por proyectos, el
estado de madurez de los procesos de direccion, a fin de compararlas con
las directrices de la ISO 21500 y la guia PMBOK, antes de continuar con
nuevas actualizaciones. Analizar la NTP ISO21500 INACAL y ampliarla.

3 Evaluar nuevas versiones y herramientas en la Nube y productos
visualizadores y generadores de cuadros de mando.

4 Se recomienda impulsar talleres que justifiquen la ventaja competitiva de
disponer profesionales certificados PMP del PMI. Los participantes en el
equipo de proyecto deben aplicar técnicas en direcciéon, competencias
blandas, estrategias, innovacion, herramientas de comunicacion.

5 Segun Ma. Elena Fernandez, es fundamental estructurar y organizar los
equipos segun funciones y responsabilidades, orientar procedimientos y
flujos de comunicacion y establecer reuniones de seguimiento como
fundamentales, el orden del dia no es solo documento en papel. [24]

6 Respecto a la documentacion, es recomendable iniciarla desde el principio,
alguna se requiere para el arranque del sistema. Evitar debatir nuevamente
sobre los acuerdos ya cerrados, en cualquier caso, luego habra de

enfocarlos como mejoras evolutivas.
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7 Es muy conveniente que la metodologia esté disponible solo en linea y/o en
productos de biblioteca, estilo SharePoint de Microsoft, que hace posible la
exposicion y custodia de la metodologia, e igualmente de los proyectos; fue
implementado el SharePoint de la PMO, figura 40.

8 Laimplantacién de la metodologia debe estar soportado por un esfuerzo muy
bien disefiado de administracién del cambio, no se garantiza el éxito si se
deja de lado esta recomendacion. Existen experiencias de PMO fallidas en
sus inicios, o luego de un par de afos; es clave para toda PMO innovar y
reinventarse, los motivos que le dieron origen cambiaran en el tiempo. [23]

9 La no inclusién del enfoque agil actualmente incide en la aceptacion de lo
tradicional, sin embargo, estandares como el PMBOK, segun PMI, ya lo tiene
considerado para exponerlo en nuevas versiones. Estar al tanto.

10 En conveniente verificar el avance de la Norma ISO respecto de su
implantacién, segun informacion del evento Atenas, un 57% indica haberlo
adoptado como estandar, un 5% van en proceso de adopcién. Un 40% ya lo
utiliza junto a otros estandares. Y un 36% lo incluye como referencia en los

documentos formales, licitaciones y contratos. [16]

Metodologia | Operacion PMO | Indicadores, Cuadro mando | Herramientas
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Figura 40. Biblioteca de la PMO Share Point’®

8 Recopilado del Share Point de la PMO [31]
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ANEXOS

ANEXO 1. Grupos y Areas del PMBOK

. Grupos de Procesos de la direccion de proyectos del PMBOK

Grupo de Procesos de INICIO:

Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto. Beneficio clave: obtencién de un inicio y
limites definidos, creacién de registro formal y aceptacion y compromiso de la direccion
Identificar a los interesados. Beneficio clave: permite al director del proyecto identificar el

enfoque adecuado para cada interesado o grupo de interesados.

Grupo de Procesos de PLANIFICACION:

Desarrollar el Plan para la Direccion del Proyecto. Beneficio clave: documento central
que define la base para todo el trabajo del proyecto.

Planificar la Gestion del Alcance. Beneficio clave: orientacion e indicaciones sobre cémo
gestionar el alcance a lo largo.

Recopilar los requisitos. Beneficio clave: base para definir y gestionar el alcance del
proyecto incluido el alcance del producto

Definir el Alcance. Beneficio clave: describe los limites del producto o servicio mediante
especificacion de los requisitos recopilados a incluir.

Crear la WBS/EDT. Beneficio clave: proporciona una vision estructurada de lo que se
debe entregar.

Planificar la Gestion del Cronograma. Beneficio clave: orientacion e indicaciones sobre
gestionar el cronograma a lo largo.

Definir las Actividades. Beneficio clave: desglose de paquetes de trabajo en actividades,
base para estimar, planificar, ejecutar, monitorear y controlar el trabajo del proyecto.
Secuenciar las Actividades. Beneficio clave: definicion de la secuencia légica del trabajo
para obtener maxima eficiencia segun restricciones.

Estimar los Recursos de las Actividades. Beneficio clave: identifica tipo, cantidad y

caracteristicas de los recursos, estimar costes y duracién.
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10) Estimar la Duracion de las Actividades. Beneficio clave: cantidad de tiempo por cada
actividad, fundamental para el cronograma.

11) Desarrollar el Cronograma. Beneficio clave: al incorporar actividades, duraciones,
recursos, disponibilidad y relaciones légicas a la herramienta se genera un modelo de
cronograma con fechas planificadas.

12) Planificar la Gestién de los Costos. Beneficio clave: orientacién e indicaciones para
gestionar costos a lo largo.

13) Estimar los Costos. Beneficio clave: determina el monto de los costos requeridos para
completar el trabajo del proyecto.

14) Determinar el Presupuesto. Beneficio clave: determina la linea base de costos para
monitorear y controlar el desempefio del proyecto.

15) Planificar la Gestiéon de la Calidad. Beneficio clave: orientacion e indicaciones para
gestionar y validar la calidad a lo largo del proyecto.

16) Planificar la Gestion de los Recursos Humanos. Beneficio clave: roles y responsabilidad,
organigrama, plan de gestion de personal y liberacion.

17) Planificar la Gestion de las Comunicaciones: Beneficio clave: identifica y documenta
enfoque para comunicar eficaz y eficiente con interesados.

18) Planificar la Gestion de los Riesgos. Beneficio clave: asegura que nivel, tipo y visibilidad
de gestidon de riesgos son acordes tanto con los riesgos como con la importancia del
proyecto para la organizacion.

19) Identificar los Riesgos. Beneficio clave: documentacion de los riesgos existentes y el
conocimiento y la capacidad que confiere al equipo del proyecto para anticipar eventos.

20) Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos. Beneficio clave: permite a los directores
reducir el nivel de incertidumbre y concentrarse en los riesgos de alta prioridad.

21)Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos. Beneficio clave: genera informacion
cuantitativa de los riesgos para apoyar toma de decisiones a fin de reducir incertidumbre.

22) Planificar la Respuesta a los Riesgos. Beneficio clave: aborda riesgos en funcién de su
prioridad, introduciendo recursos y actividades en el presupuesto, el cronograma y el plan
de direccion.

23) Planificar la Gestion de las Adquisiciones del Proyecto. Beneficio clave: determina si es
preciso obtener apoyo externo, qué adquirir, de qué manera, cantidad y cuando hacerlo.

24) Planificar la Gestion de los Interesados. Beneficio clave: plan claro y ejecutable

para interactuar con interesados y respaldar los intereses.



2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

1)

2)

3)

4)

172

Grupo de Procesos de EJECUCION:

Dirigir y gestionar el trabajo del Proyecto. Beneficio clave: proporciona la direccién general
del trabajo.

Realizar el Aseguramiento de Calidad. Beneficio clave: facilita la mejora de los procesos
de calidad.

Adquirir el Equipo del Proyecto. Beneficio clave: describir y guiar la seleccién del equipo
y asignacion de responsabilidades.

Desarrollar el Equipo del Proyecto. Beneficio clave: produce como resultado una mejora
del trabajo en equipo y de las habilidades y competencias personales, motivacion y mejor
desempefio.

Dirigir el Equipo del Proyecto. Beneficio clave: influye comportamiento del equipo,
gestiona conflictos, resuelve problemas, evalua desempefio

Gestionar las Comunicaciones. Beneficio clave: permite flujo de comunicaciones eficaz y
eficiente entre los interesados.

Efectuar las Adquisiciones. Beneficio clave: permite alinear expectativas de interesados
internos y externos a través de acuerdos establecidos.

Gestionar la Participacion de los Interesados. Beneficio clave: permite al director
incrementar el apoyo y minimizar resistencia por parte de los interesados, aumentando

posibilidades de lograr éxito del proyecto.

Grupo de Procesos de MONITOREO Y CONTROL:

Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto. Beneficio clave: permite a interesados
comprender estado actual, las medidas adoptadas y las previsiones sobre presupuesto,
cronograma y alcance.

Realizar el Control Integrado de Cambios. Beneficio clave: permite que los cambios
documentados sean considerados de modo integrado a la vez que reduce riesgo del
proyecto, que surgen de cambio realizado sin considerar objetivos o planes generales.
Validar el Alcance. Beneficio clave: aporta objetividad al proceso de aceptacion y aumenta
sus posibilidades mediante la validacion de cada entregable.

Controlar el Alcance. Beneficio clave: permite mantener la linea base del alcance a lo

largo del proyecto.
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Controlar el Cronograma. Beneficio clave: proporciona medios para detectar desviaciones
con respecto al plan y establecer acciones correctivas y preventivas para minimizar el
riesgo.

Controlar los Costos. Beneficio clave: medios para detectar variaciones del plan a fin de
tomar acciones correctivas y minimizar riesgos.

Controlar la Calidad. Beneficio clave: identificar causas de deficiencias e implementar
acciones, validar cumplimiento de requisitos.

Controlar las Comunicaciones. Beneficio clave: asegura flujo 6ptimo de informacion entre
participantes de la comunicacién en todo momento.

Controlar los Riesgos. Beneficio clave: mejor eficiencia de enfoque de gestion de riesgos

a lo largo del ciclo para optimizar la respuesta continua a los riesgos.

10) Controlar las Adquisiciones. Beneficio clave: garantiza desempefios de vendedor y

comprador que satisface requisitos legales de adquisicion

11) Controlar la Participacion de los Interesados. Beneficio clave: mantiene o incrementa la

eficiencia y efectividad de actividades de participacion de interesados segun evolucione

el proyecto y su entorno cambie.

Grupo de Procesos de CIERRE:

Cerrar el Proyecto o fase. Beneficio clave: proporciona las lecciones aprendidas,
finalizacién formal, liberacion de recursos para afrontar nuevos esfuerzos.

Cerrar las adquisiciones. Beneficio clave: documenta los acuerdos y la

documentacion relacionada para referencia futura.
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Figura A4.0. Descripcion general de la Gestion de la Integracion
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Figura A5.0. Descripcion general de la Gestion del Alcance del proyecto
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6. Gestion del Tiempo del Proyecto

Figura A6.0. Descripcién general de la Gestién del Tiempo
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7. Gestion de los Costos del Proyecto
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Figura A7.0. Descripcion general de la Gestion de Costos
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8. Gestion de la Calidad del proyecto

Descripcion General de la Gestion
de ia Calidad del Proyecto
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Figura A8.0. Descripcion general de la Gestion de Calidad
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9. Gestion de los Recursos humanos del Proyecto
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Figura A9.0. Descripcion general de los procesos de Gestion de RRHH
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10. Gestion de las Comunicaciones del Proyecto
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Figura A10.0. Descripcion general de la Gestion de Comunicaciones
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11. Gestion de los Riesgos del Proyecto
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Figura A11.0. Descripcion general de la Gestion de Riesgos



182

12.Gestion de las Adquisiciones
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Figura A12.0. Descripcion general de la Gestion de las Adquisiciones
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13.Gestion de los Interesados

13 2 Planificar Ia Gestion

de ios Interesados

-1 Entradas I Enradas
-1 Acta de constRtucion 1 Plan para ia direccion
del proyecto cel! proyecto
2 Documentcos de las adguisicionss 2 Regswuro de interesados
3 Faciores amblientales da 3 Faciorses ambiantaies o=
Ia empress — la empresa
< Actwvos de oS DroceEsos oS < Activos de los procesos de
Ia organizacion Lla crganizacion
2 Herramienas y T ecnicas 2 Hamamientas y T Scnicas
1 Analisis de interesados 1 Juscio de expernos
2 Juicio de sxpeEnos 2 Reunones
3 Reurvon=s 3 Tecnicas analitcas
.3 Salidas 3 Sasdas
\_ 1 Registro de imteresados ) 1 Plan de gestion de los
INteres a0os

2 Actualoaciones a los
documentos dal proyecto

13 3 Gestionar 1a L J
Participacon de

los Interesados

13 4 Controlar Ia
Participacion de

1 Emtradcas

1 Plan de gestion de los los Intevesados

mteresados 1 Entradas
2 Plan de gestion de las ! Pisn pars la direccion del
comunicaciones proyecto
- = o
3 Regisvro de cambics Z Regisvo de moidentes
4 Activos de los procesos de 2 Datos de desempeno del
ia organizacion rabajo

4 Documentos de! proyecto

2 Herramientas y Técnicas
1 Mé&odos de COMUNICAICIoN

N

Herramientss y Tecnicas

2 2 -y 4 1 |
2 —(ao«_-o;oe—s terpersonales ! Sistemas e gestion de ia
3 Habilidades de gestion POrTnecit
2 Juicio de experios
3 Sahdas
> 3 Reunsones

1 Registro de incidantes

2 Scalictudes de cambo

3 Actualizaciones al plan para
la direccion del proyecto

4 Acwalizaciones a los -
documentos del proyecto -

5 Actualizaciones a los activos de 3 Actuaizaciones al plan para la

103 procesos de la organizacion direccion del proyecto
\_ J 4 Actuakzacwones a los

documanios del proyecto
S Actualicaciones a3 Ios activos de
D% procesos de 13 organizacion

. S

2 Sakdas
1 Informacion de desempano
del rrabago
Scctudes de cambo

Figura A13.0. Descripcion general de la Gestion de los interesados
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ANEXO 2. Plantillas de Gestion 8!

A. Ciclo de vida del desarrollo de software [25]
1. Requerimiento Inicial de Negocio (RIN)
2. Documento de Especificaciéon Funcional (DEF)
3. Vision de Procesos y Funcionalidades del Requerimiento (VFPR)
4. Requerimiento Maestro de Sistemas (RMS)

5. Estimacion de Alto Nivel (EAN)

B. Ciclo de vida de la gestion del proyecto [25]
1. Acta de Constitucion del Proyecto (ACP)
2. Matriz de Involucrados
3. Matriz de Trazabilidad
4. Solicitud de Cambio (SCA)

5. Acta de Cierre del Proyecto (ACP)

81 Metodologia unificada de Gestion TDP



A. Ciclo de vida del Desarrollo de software

1. Requerimiento Inicial de Negocio (RIN)

DATOS GENERALES
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Area solicitante

Nombre del area, gerencia o divisidn solicitante

Solicitante del proyecto

Nombre del solicitante

Nombre del Proyecto

Nombre o titulo del requerimiento solicitado

Areas involucradas

Areas involucradas en el requerimiento de negocio

Alineamiento a objetivos

Objetivo del negocio o del area que apoyara el requerimiento

Fecha de solicitud

Fecha en la que se presenta el documento a la Dir. Sistemas

Fecha de implantacion

Fecha solicitada para el Pase a produccion

DESCRIPCION DEL PROYECTO

Descripcion Antecedentes, problema/necesidad de negocio que requiere solucion.
general del Resumen ejecutivo del requerimiento solicitado

proyecto

Objetivo(s) Obijetivo o resultado que se espera lograr al implementar el requerimiento.
pcpprndn(e) Beneficios cualitativos o mlnnﬁ’rn’ri\/ne, fnngihlnc fa) infﬂngihlne’ gue se espera

Funcionalidades
generales

Drinripnlne funcionalidades gque Pnn’rnmpl:\r:’\ el rnqnnriminni‘n

Procesos de
negocio
impactados por el
proyecto

Marcarlos con “X”

Adjuntar modelo
de Negocio

Procesos de npnrnr\ir’\n'

o

Desarrollar P/S

QO

\/entas / mnrknting

Eacturacion

Q

Recaudacian / Cobranzas

Q

Atencidn al cliente

Procesos de soporte:

o

Planificacion, mantenimiento

Provision de servicios

Tecnologias de informacion

Gestion financiera contable

Relaciones con Operadores

Gestion de RRHH

Gestion de Legal

Mejora continua

(o2 (O (02 (01 (G (CJNN O ©]

Aseguramiento y control de ingresos

CONFORMIDAD:
El requerimiento tiene la conformidad de los involucrados:

Area

Responsable

Cargo

Conformidad

Ventas

Facturacion

Aseguramiento
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2. Documento de Especificacion Funcional (DEF)

DESCRIPCION GENERAL DEL PROYECTO

DATOS GENERALES

La informacion del RIN debe trasladarse a esta seccién

Area solicitante

Nombre del area, gerencia o division solicitante

Solicitante del proyecto

Nombre del solicitante

Nombre del Proyecto

Nombre o titulo del requerimiento solicitado

Areas involucradas

Involucrados en el requerimiento de negocio

Alineamiento a los objetivos

Objetivo(s) de negocio o del area al que
apoyara requerimiento

Fecha de solicitud

Fecha en la cual se presenta el documento a la
Dir. Sistemas

DESCRIPCION DEL PROYECTO

Descripcién general del proyecto

Principales antecedentes, descripcion ejecutiva
del problema/necesidad del negocio que motiva
el emprendimiento del proyecto.

Objetivo(s) esperado(s)

Objetivo o resultado que se espera lograr al
implementar el requerimiento. Beneficios
cualitativos o cuantitativos, tangibles o
intangibles, a obtener con el proyecto

Funcionalidades generales esperadas

Principales funcionalidades que debe
contemplar el requerimiento

Procesos de negocio impactados por el
requerimiento

Procesos de operacion:

o Desarrollar P/S

o Ventas / marketing

o Facturacion

o Recaudacién / cobranzas

o Atencion al cliente

Procesos de soporte

o Planificacién, mantenimiento

Provision de servicios

Tecnologias de informacion

Gestion financiera

Relaciones con Operadores

Gestion de RRHH

Gestién de Legal

Mejora continua

olOo|]O|O|O]|OfO]|O

Aseguramiento y control de ingresos
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ESPECIFICACION FUNCIONAL DEL PROYECTO

REQUISITOS FUNCIONALES

Especificar o detallar cada una de las funcionalidades requeridas en las aplicaciones. Se
recomienda que los requisitos estén agrupados por proceso de negocio.

PROCESO: NOMBRE DEL PROCESO

NUMERO TITULO

DESCRIPCION DETALLADA

Descripcién del requerimiento.
escenarios, pantallas de
formatos por automatizar

REQUISITOS DE INTEFACES CON OTROS SISTEMAS

NUMERO TITULO

DESCRIPCION DETALLADA

Descripcién del requerimiento

REQUISITOS NO FUNCIONALES

REQUISITOS DE CARGA Y MIGRACION DE DATOS

NUMERO TITULO DESCRIPCION DETALLADA
Necesidades parametrizacion,
RD-01 carga inicial, conversién o

importacion de datos, ...

REQUISITOS DE PRUEBAS

NUMERO TITULO DESCRIPCION DETALLADA
Consideraciones generales a
RQ-01 incluir en los distintos tipos de

pruebas. Definicién
lineamientos Plan de Pruebas.

REQUISITOS DE CAPACITACION

NUMERO TITULO DESCRIPCION DETALLADA
Descripcion del mecanismo,
RC-01 caracteristicas capacitaciéon a

realizar parte requerimiento.

PRECISIONES Y EXCLUSIONES

Enumerar cualquier comentario que clarifique, amplie o condicione la ejecucién del proyecto.
Hacer explicito cualquier predefinicién acerca de la solucion, lo que no se considera parte del

alcance, cualquier condicionamiento duracién, costos, recursos

PRECISIONES Y EXCLUSIONES

correlativo | Titulo | Descripcion detallada
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INDICADORES CLAVE DE SEGUIMIENTO

Indicadores del proyecto que permitan medir la consecucion de los objetivos. los necesarios
para asegurar una medicién del logro.

INDICADOR DESCRIPCION BREVE

ESTRUCTURA DEL PROYECTO

Identificar los miembros del equipo del proyecto y su rol dentro del mismo.

INTEGRANTE UNIDAD DE NEGOCIO ROL EN EL PROYECTO
RIESGOS
FECHA DE
RIESGO REGISTRO IMPACTO | RESPUESTA a RIESGO | RESPONSABLE
Descripcion del riesgo Alto, Medio,| Actividades a ejecutar si | responsable del
Bajo materializa el riesgo seguimiento

DOCUMENTACION COMPLEMENTARIA

Informacién necesaria para complementar el DEF.

DOCUMENTO | DESCRIPCION BREVE DEL | ARCHIVO ADJUNTO
DOCUMENTO

GLOSARIO DE TERMINOS

Palabras, siglas o abreviaturas que se usen en el DEF que puedan generar alguna confusién
en su comprension.

TERMINO DEFINICION O DESCRIPCION

INFORMACION TECNICA ADICIONAL

Volumen transaccional | Indicar la cantidad esperada por tipo de transacciones y la
esperado para el nuevo | frecuencia. Por ejemplo 1000 ventas del nuevo servicio ...

servicio
Cantidad y tipos de usuarios | Indicar el numero aproximado de usuarios accediendo a la

directos del servicio nueva funcionalidad.
Indicar tipo de usuarios de la nueva funcionalidad:
Tipo de producto o servicio comercial nuevo SI/NO

APROBACION DE LA ESPECIFICACION FUNCIONAL
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3. Vision de Procesos y Funcionalidades del Requerimiento
(VPFR)

DESCRIPCION GENERAL DEL PROYECTO

[Resumen ejecutivo del proyecto, se debe tomar la utilizada en el DEF. Se notifica al gerente

de negocio si requiere ampliar. |

VISION DE PROCESOS DEL REQUERIMIENTO

DIAGRAMA DE CONTEXTO BASADO E-TOM
Para identificar los procesos que van a ser impactados, se coloca una sombra sobre los

procesos de Nivel 2 del Marco de Proceso de Negocio del enfoque e-TOM. |

AREA ESTRATEGIA, INFRAESTRUCTURA Y PRODUCTO E-TOM

Strategy, Infrastructure & Product

Strategy & Commit Infrastructure Product
Lifecycle Lifecycle
Management Management

Marketing & Offer Management

Market Produet & Offer Marketing Product & Offer
Strategy & Portfolio Planning Capability Capability Delivery
Policy Delivery

Service Development & Management

Service Serviee Service
Strategy & Capability Development &
Planning Delivery Retirement

Resource Development & Mahagement

Resource Resource Resource
Strategy & Capability Development &
Planning Delivery Retirement
Supply Chain Development & Management Supply Chain
Supply Chain Supply Chain Development
Strategy & Capability & Change
Planning Delivery Management




AREA DE OPERACIONES E-TOM
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/'
Operations
Operations Support| | Fulfiliment Assurance Billing & Revenue
& Readiness Management
Customer Relationst; IpI o Interface Management Bill Payments & I
Management Selling ' Recelvables Mgt
Custome i
CRM Marketing i Problem Ak ALK |MB;:2;21::::7« i ':\m
Support & Fulfillment H:;dll:\g Handling M t -
Readiness Response Blllln“ngs:nlsll Charging
| Retention & Loyalty | [Manage Balances
Service Managemertjl& =7 = =
arvice arvice arvice
Smeo oPerat ns Configuration Problom Quality 3': '::: dg:::::‘"'
:::;::: & Activation Management fI| Management
Resource Management & T Resource Resource % T
o 5 e esource Mediation
RM&O Operatipns Provisioning M droubls " ;er!ormanoe & Reporting
Support & Workforoe -
Readiness || Management | Resource Data Collection & Distribution
Supplier/Partner Relationship siP S/P Problem siP S/P Settlements
SIPRM M anag hent Requisition Reporting & Performance & Payments
Support & Management Management || Management Management
Readiness Supplier/Partner Interface Management

AREA DE GESTION EMPRESARIAL E-TOM:

Enterprise .
Management Enterprise Management
I
I [ [ I | I I
Strategic & || Knowledge ||Enterprise Financial & Enterprise Human Stakeholder
Enterprise & Research || Effectiveness|| Asset Risk Resources Ext. Relation
Planning Management || Management || Management || Management|| Management | | Management
Strategic Process A ; Business 0 Corporate
| Business | Knowledge —rtanagement| — :n':ﬁg;:lnent M Continuity M :I;Polthes H Comms &
Planning Management & Support Management fachees Image Mgt
; Communi
|_| Business 1| Research | (Elrlﬁ?g,nse | | Asset | | Security | |Organization | | | Relatjons.ty_
Development Management Management Management Management Development Management
i Program Shareholder
Elllerpase L| Technology || o Procurement Fraud Workforce :
~{ Architecture S : & Project Hwm t| MMManagement| [ Strategy - Relations
Management GEIHIEE Management ARAgEMCn ag Management
Lo Enterprise Audit Workforce
| Enterprise —| Performance Himsnsaement] M |_| Regulatory
Managenci o g Development Management
ITIL Release ITIL Service Facilities ITIL Service S Employee i eqai
—| & Deploymen}. | Catalog —1"| Management Continuity | Malria :ment —& Labor I Mzgnaa et
Management Management & Support Management 9 Relations Mgt 9
ML ch ITIL Service ITIL Revenue Board &
— ange Level I Event I Assurance —{Shares/Secur,
Management Management Management Management D GG Management
ITIL ITIL ITIL Service ITIL S
Capacity  |— Incident Asset & Confg [ Problem [ ] Level1
Management Management [Management | Management
ImIL ITIL Continual] | [ITIL [ Level2
Availabiity | —H 'TIL Request|  |igeryice U Info Security
Management Fulfillment Improvement Management
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IMPACTO DETALLADO DE PROCESOS DE NEGOCIO

| Identificar los procesos y describir el impacto en procesos de nivel 3 y/o 4 afectados por el
proyecto. Por cada proceso nivel 2 seleccionado en el diagrama de contexto, se identifica los
procesos de nivel inferior involucrados y describe el impacto; se presenta una tabla de
descripcion de proceso por cada concepto clave de e-TOM impactado. La tabla contiene:

* Proceso L2: Nombre del proceso de nivel 2 seleccionado en el diagrama de contexto

* Proceso L3: Nombre del proceso nivel 3 Impactado

* Proceso L4: Nombre del proceso nivel 4 impactado

« Detalle: Descripcion del impacto en el proceso. Indicar las funciones, actividades o

acciones que se desean incorporar al proceso.

En el caso de que el proceso estandar deba ser modificado o se deba agregar un nuevo
proceso, se entregara informacion completa de la modificacion o nuevo proceso.

Utilizar el instrumento Maestro de Arquitectura Empresarial para obtener la Jerarquia de
Procesos de Negocio e-TOM

Los conceptos claves de e-TOM son:
Mercado, Producto y Clientes
Servicios

Recursos

Proveedores

Empresa

ol wn =

[CONCEPTO CLAVE E-TOM 1]:

Proceso L2 Proceso L3 Proceso L4 Detalle

[CONCEPTO CLAVE E-TOM 2]:

Proceso L2 Proceso L3 Proceso L4 Detalle

FLUJO DE PROCESOS DE NEGOCIO

| Presentar el flujo de proceso de negocio que muestra el caso de uso para el proyecto. Los

flujos deben ser construidos usando procesos e-TOM identificados en la seccion 2.2. |

ANALISIS DE FUNCIONALIDADES DEL REQUERIMIENTO

DIAGRAMA DE CONTEXTO BASADO EN TAM

[Diagrama de contexto de funcionalidades del proyecto, que servira para identificar las

aplicaciones que van a ser impactadas. |
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IMPACTO DETALLADO DE FUNCIONALIDADES

Se muestra las aplicaciones impactadas por el proyecto

lUtiIizar el Mapa del Marco de Aplicaciones impactadas por el proyecto. Usar una tabla con:
*  Dominio: Nombre del dominio(s) involucrado en el alcance del proyecto
» Aplicacion: Nombre de la aplicacion(es) TAM
 Componente Funcional: Nombre del componente funcional (L2) del TAM
* Sub-componente Funcional: Nombre del subcomponente funcional (L3) del TAM
« Aplicacién Negocio: Nombre de la aplicacién(es) relacionada con la aplicacion TAM
impactada
 Impacto: En el caso de que la aplicacion sea impactada por el proyecto, indica la
naturaleza
o Sl: Para indicar que la aplicacion se vera impactada por el proyecto
o No: Para indicar que la aplicacion NO se vera impactada por el proyecto

Para la captura de informacion se tiene una plantilla, que contiene los datos mencionados, se
recomienda una tabla por cada dominio TAM (Cross, mercado, cliente, producto, servicio,
recurso, proveedores /aliados, empresa).

[Dominio]

[_”1“]’"“‘“6“ TAM | [Aplicacién  TAM | |xjicacion TAML3] | [Aplicacion Negocio 1] [SUNO]
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REQUERIMIENTO MAESTRO DE SISTEMAS (RMS)

DESCRIPCION GENERAL DEL PROYECTO
| Tomada del documento de Especificacién Funcional (DEF). |

ANALISIS DE SISTEMAS TAM Y SID

lconsiste en identificar el cambio que se desea implementar y su delimitacion. Basado en

estandares de TMF Frameworx se define lo que se incluye en el proyecto o las exclusiones. ]

DIAGRAMA DE CONTEXTO

lSobre los diagramas nivel 1 del Marco de Aplicacion y el Marco de Informacién se determina

el alcance, resaltando con una “marca” las aplicaciones involucradas en el proyecto. Esta

seccién brinda la vision de alto nivel de lo impactado |

ALCANCE DE APLICACION TAM V
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ALCANCE DE INFORMACION SID

Common Business Entities Domain
e | [emr | [ e | [t | [ e | [ e | [ e | [
e e I S S O
SRS e Baee 2pen Location ABE Agreamant ABE Policy ABE Time ABE Capacity ABE
S T [ G I i G DR | S— i S N —

ANALISIS DE IMPACTO

Ilndicar los componentes que deben ser considerados en el alcance del
proyecto y que seran afectados para proveer la solucion. Por cada Aplicaciéon
estandar identificar los componentes que proveen funcionalidad. se utiliza una
tabla con lo siguiente:

* Dominio: Nombre del dominio(s) involucrado en el alcance del proyecto

* Procesos e-TOM L2: Nombre del proceso(s) CORE e-TOM

» Aplicaciéon: Nombre de la aplicacion L1 del TAM

= Componente Funcional: Nombre del componente funcional (L2) del TAM

= Sub-componente Funcional: Nombre del subcomponente funcional (L3)

del TAM
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« Fuente: Origen de la funcionalidad que se describe, TM Férum (TMF)

» Aplicaciéon/ Componente / Integracion: Nombre de aplicaciones,
componentes de aplicacion o integraciones debe cubrir la funcionalidad.

« Impacto: Si la aplicacion sea impactada por el proyecto, indicar la
naturaleza del impacto

A: Para indicar que debe agregarse la funcionalidad en la aplicacién

M: Para indicar que la funcionalidad debe modificarse

E: Para indicar que la funcionalidad debe eliminarse

No: Para indicar que la aplicacion no se vera impactada por el proyecto.

O O O O

Dominio [Dominio]

Componente Sub-componente Aplicacion / Componente/ Interface | Impact

Aplicacion A .
P Funcional Funcional (¢}

o o [Aplicacion 1]
[Aplicacion TAM | [Aplicacion  TAM

[Aplicacion TAM L3]
L1] L2] [Aplicacion 2]

PRECISIONES Y EXCLUSIONES TMF

PPara documentar esta seccion utilice una tabla que contenga los siguientes campos:
« Tipo de Componente: al cual corresponde el detalle. Aplicacion, Utilitario, Interface
< Nombre de Componente:
« Descripcion: Detalle de la precision o la exclusion.

Nombre de

Componente Dl

Tipo de Componente

ARQUITECTURA DE LA SOLUCION

ARQUITECTURA FUNCIONAL

| Se incluye un diagrama que muestre los componentes que integraran la solucién. Identificar
interacciones entre componentes

Los componentes deben coincidir con los identificados en la seccién de alcance y
declaraciones usadas para describirlos, emplear lenguaje estandarizado, validar conceptos
usados consistentes con la definicién estandar conceptos del Marco de Informacion, ejemplo:

’—> Sistema externo 4

Informacion

Sistema externo 1 Sistema

Médulo 2
Informacion \ Informacion
T Informacion
Médulo 3
Médulo 4

Informacion

Informacién

Médulo 1 |Informacisn—P» Sistema externo 2

Sistema externo 3
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Para la descripcidon de los componentes utilizar una tabla que contenga los siguientes campos:

Tipo Componente Componente

Descripcion

ARQUITECTURA DE LA APLICACION

'Incluir diagrama en el cual se muestren las capas (cliente, negocio, data) y componentes

macros de la solucion. En esta seccion se deben describir los componentes de la arquitectura

técnica de la solucion |

ARQUITECTURA DE INFRAESTRUCTURA

'Incluir un diagrama en el cual se muestre la infraestructura fisica sobre la que se realizara la

distribucion de la solucién (Servidores, otros componentes de la infraestructura). Se podria

considerar incluir un grafico por cada ambiente- Desarrollo, Produccién. Describir las

caracteristicas de los componentes de la plataforma tecnolégica que dara soporte a la solucién

AMBIENTE PRODUCCION

NODO / OTROS COMPONENTES
DE LA INFRAESTRUCTURA

DESCRIPCION BREVE

Servidores Web

Cluster de xx nodos dentro de la DMZ, cada servidor:

Servidores de Aplicacion

Cluster de xx nodos dentro de la DMZ, cada servidor conectado

Servidores de BD

Servidores de Integracion

Servidores externos

AMBIENTE DESARROLLO

NODO / OTROS COMPONENTES
DE LA INFRAESTRUCTURA

DESCRIPCION BREVE

Servidores Web

Servidores de Aplicacion

Servidores de BD

Servidores de Integracion

Servidores externos

REQUISITOS FUNCIONALES (RF)

| Esta seccion considera jerarquia del Marco de Aplicaciones, documenta funcionalidades: crear

tantas sub-secciones como Dominios impactados

« Aplicacion: Nombre de aplicacion nivel 1 TAM mapeado requerimiento funcional
= Componente Funcional: Nombre de la aplicacion nivel 2 (Componente Funcional) del

TAM a la cual es mapeado el requerimiento funcional
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e Sub-componente Funcional: Nombre de la aplicacion nivel 3 (Sub-componente
Funcional) del TAM a la cual es mapeado el requerimiento funcional.

* Requerimientos Funcionales / Requerimientos de Datos / Requerimientos de
Interfaces: compuesta de los siguientes campos:

o Cddigo del Requerimiento: Cédigo consecutivo del requerimiento, para requerimientos
funcionales utilizar RF-[funcional], para datos: utilizar RFD-[datos] y para interfaces
utilizar RFI-[interfaces]

+ Origen / Funcionalidad: El Identificador del origen de la funcionalidad puede contener los
valores de TMF para indicar que la funcionalidad proviene del estandar .

o Definicién Funcional (DEF): Referencia al requerimiento funcional identificado en el
documento DEF, colocar en este campo los valores del COD. REQ. DEF -

o Aplicacién / Comp. afectado: Aplicacién o componente impactado por requerimiento

o Descripcion: Detalle del requerimiento, informacion de relevancia para especificar el
requerimiento, como escenarios,)

DOMINIO [NOMBRE]

Aplicacién [Aplicacién L1]

Componente Funcional [Aplicacion L2 — Componente]

Sub-componente [Aplicacién L3 — Sub-componente]
Funcional

Requerimientos Funcionales

Origen
/Funcionalidad

Definicion
RF-01 | Funcional (DEF)

TDP: App
/Comp. Afec

Descripcién

Origen
/Funcionalidad

Definicién
RF-02 | Funcional (DEF)

TDP: Aplicacion /
Comp. Afect

Descripcién

Requerimientos de Datos

Origen
/Funcionalidad

Definicion
RFD- | Funcional (DEF)

01 [TDP: App
/Comp. Afect

Descripcién

Requerimientos de Interface

Origen
/Funcionalidad

Definicion
RFI- | Funcional (DEF)

01 [ TDP: App
/Comp. Afect

Descripcién

[DOMINIO [NOMBRE] ........ |
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REQUISITOS NO FUNCIONALES
REQUISITOS DE INFRAESTRUCTURA (RI)

Hardware, Software Base, Redes, similares relacionados al ambiente de desarrollo, pruebas y

produccion. aplicativo web o entorno Windows, host, dispositivos moéviles, ...

COD.RQ | IMPACTO | DESCRIPCION

RI-01

| lineamientos seguridad (accesos, privilegios, politicas, etc.) a cumplir el sistema a desarrollar

COD.RQ | IMPACTO | DESCRIPCION

RS-01 A B, C

REQUISITOS DE CARGA Y MIGRACION DE DATOS (RD)

Necesidades de parametrizacién, carga, conversion/importacion datos, previo a implantacion.

COD.RQ | IMPACTO | DESCRIPCION

RD-01

REQUISITOS DE ASEGURAMIENTO Y CONTROL DE CALIDAD (RQ)

Mecanismos de control y aseguramiento de calidad

COD.RQ | IMPACTO | DESCRIPCION

RQ-O1 A El proveedor debera aplicar actividades de aseguramiento de calidad a los procesos
de disefio, analisis y desarrollo del sistema, evitar la identificacion de incidencias.

RQ.02 A El proveedor debera proporcionar el detalle de los casos de prueba realizados por
Su equipo para cada RF ...

RQ-03 A Tipo A, B, C: Impacto Alto, medio, bajo. La aceptacion se dara cuando habiéndose
ejecutado el 100% de los casos de prueba del plan no exista ningun tipo de fallo.

RQ-04 A El cédigo fuente debera cumplir con el checklist de analisis estatico de codigo.

|
CASOS DE PRUEBA (CP)

Heredar los casos del DEF, que se pueden modificar o adicionar. Mantener cédigos
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DESCRIPCION DEL RESULTADO
REQ.DEF|CASO |REQ.RMS PREREQUISITOS

CASO DE PRUEBA ESPERADO
RN-01 |CP-01|RF-01
RN-01 |CP-01|RF-02

REQUISITOS DE CAPACITACION (RC)

ESPECIFICACION TECNICA (RMS)

COD.RQ | IMPACTO | DESCRIPCION

RC.01 A La capacitacion a usuarios se realizara luego de las pruebas integrales y antes de la
puesta en Produccién. Contemplar capacitacion al personal de QA previo a

RC.01 A La capacitacion para el administrador del sistema tomara en cuenta los aspectos:
Descripcion general del sistema, Configuracion del sistema, software del sistema,

REQUISITOS DE GARANTIA, SOPORTE Y MANTENIMIENTO (RG)

ESPECIFICACION TECNICA (RMS)

COD.RQ [ IMPACTO | DESCRIPCION
RG-01 A El desarrollo debera estar cubierto por una garantia minima de xx meses para cada
moddulo a desarrollar. La garantia debe ser por el producto

REQUISITOS DE METODOLOGIA Y DOCUMENTACION (RM)

ESPECIFICACION TECNICA (RMS)

COD.REQ | IMPACTO | DESCRIPCION

RM-01 A El proveedor debera indicar claramente en su propuesta las siguientes
metodologias a utilizar en el proyecto: Metodologia de Gestién del Proyecto...

RM-02 A El proveedor entrega documentacion que se indica en ENTREGABLES

RM-03 A Documentacion sera proporcionada en formato impreso como en formato digital

RM-04 A El proveedor entregara los programas fuentes y objetos de base de datos

REQUISITOS DE TIEMPO DE IMPLEMENTACION (RTI)

ESPECIFICACION TECNICA (RMS)

COD.RQ

IMPAC

DESCRIPCION

RTI-01

El tiempo maximo de implementacion hasta la puesta en produccion no debera

exceder de X meses calendario a partir de la adjudicaciéon del proyecto.
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REQUISITOS DE RECURSOS HUMANOS (RH)

ESPECIFICACION TECNICA (RMS)

COD.RQ | IMPACT | DESCRIPCION
- El jefe del proyecto debera tener como minimo 5 afios de experiencia cargo,
RH-001 | A conocimientos de lineamientos del PMI para gestion de proyectos. Etc.

- El lider técnico (analista funcional, especialista de SW, etc.) con experiencia.

REQUISITOS DE SERVICIOS ANTERIORES (RSA)

ESPECIFICACION TECNICA (RMS)

COD.RQ

IMPAC

DESCRIPCION

RSA-001

Se entiende por servicio a: desarrollo nuevo de software, mantenimiento evolutivo,

adaptativo y correctivo, adaptacion y mantenimiento de infraestructura. ...

REQUISITOS DE ARQUITECTURA (RQA)

ESPECIFICACION TECNICA (RMS)

COD.RQ | IMPAC DESCRIPCION

RQA- A Incorporar en el disefio de la solucion los Principios de Arquitectura del area de
001 Sistemas.

RQA- A Propuesta de Solucion explicara como el disefio propuesto cumplira con cada
002 principio seleccionado.

REQUISITOS DE ESTANDARIZACION (RE)

ESPECIFICACION TECNICA (RMS)

COD.REQ | IMPACTO DESCRIPCION
La solucidon propuesta debe cumplir el siguiente principio: SID y CUSTOM, dos
RE-001 A modelos de informacion légicos o fisicos, se dice que SID y CUSTOM son

compatibles si existe una funcién de transformacion biyectiva . ....

PRECISIONES Y EXCLUSIONES

Nuamero

Titulo Descripcion detallada
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RELACION E IMPACTO CON OTROS PROYECTOS

Nombre del Proyecto Descripcion breve | Etapa actual | gerente de | Descripcién

Cliente

ORGANIZACION DEL EQUIPO DEL PROYECTO

lider Negocio, gerente de proyecto, gerente de Aplicaciones, gerente de infraestructura

tecnolégica, gerente de Arquitectura, gerente de BD, gerente de Seguridad, gerente de ...

Integrante Unidad de Negocio Rol en el proyecto

RIESGOS DEL PROYECTO

RIESGO FECHA IMPACTO | RESPUESTA RESPONSABLE

GLOSARIO DE TERMINOS

TERMINO DEFINICION O DESCRIPCION

DOCUMENTACION COMPLEMENTARIA

Documento Descripcién breve del documento Archivo adjunto

FICHA DE ARQUITECTURA

ESQUEMA DE EVALUACION Y CALIFICACION

La evaluacion y calificacion de las propuestas,
El peso de cada una de las especificaciones técnicas, segun documento,
Cada uno de los requisitos del sistema tiene un impacto,

Cada requerimiento del sistema sera evaluado al detalle, segun las respuestas de la especificacion
técnica por parte del postor, ...

La CALIFICACION se llevara a cabo de la forma siguiente:
Para cada requerimiento en detalle, se multiplicara el peso del impacto por el Grado del
cumplimiento indicado por el proveedor.
La sumatoria de los resultados de la calificacion dara como resultado ...




LISTA DE ENTREGABLES
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ENTREGABLES AM o SINGULAR

FASE / NOMBRE DE LA PLANTILLA SIGLA | NOMENCLATURA DE PLANTILLAS Chk
1. PROPUESTA SOLUCION

1 | Propuesta de Solucion PSB
2 | Cronograma CTB
3 | Propuesta de Solucién Detallada PSD
4 | Cronograma de Trabajo Detallado CTD
2. DISENO ORIENTADO AL CLIENTE

5 | Kick Off del Proveedor KOP
6 | Especificacion Requisitos y Disefio Ext | RDE
7 | Plan de Pruebas Inicial Casos Prueba | PPI
3. DISENO ORIENTADO A LA CONSTRUCCION
8 | Modelo de Datos y Procesos MDP
9 | Disefio de Procesos y Archivos DPA
10 | Disefio Técnico DTE
4. CONSTRUCCION

11 | Software Producido SWpP
12 | Informe de Pruebas Unitarias IPU
13 | Entregable de Configuracion ECO
14 | Manual de Usuario MUS
15 | Manual de Instalacién y Configuracion | MIC
16 | Plan de Pruebas Ampliado PPA
5. CERTIFICACION

17 | Informe de Pruebas Integradoras IPI
18 | Plan de Pruebas Definitivo PPD
19 | Informe de Pruebas Final IPF
20 | Acta de Certificacion ACE
21 | Acta de Aceptacion Pruebas Usuario AAP
6. PUESTA EN PRODUCCION
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22 | Checklist de Puesta en Produccion CHK
23 | Instalaciéon y Operacion de Aplicacion | IOA

24 | Inventario de Componentes ICO

7. POST PRODUCCION

25 | Informe de Post Produccion IPP

GESTION DEL PROYECTO

26 | Cronograma del Proveedor CTB
27 | Informe de Estado del Proveedor IEP

28 | Acta de Reuniones ARS
29 | Acta de Cierre ACS

CONSULTAS TECNICAS DEL PROVEEDOR:

APROBACION|



EAN: ESTIMACION DE ALTO NIVEL

PROYECTO: Nombre titulo | Celdas sombreadas deben ser ingresadas por el Gestor de Negocio
Gestor Negocio: Nombre Apellido

PASO 1: ESTIMACIONES DE FASE CONSTRUCCION

FACTORES DE A A
estimacion  |oo PASO 2: ESTIMACION DE DURACION DEL PROYECTO
BE REQUISITO DEL NIVEL |GGl
DEF TIPO DE [T (Jornad - fiod ;
REQUISITO |coMPLE | tD) amano de proyecto
RF8 Requisito 8 Mantenimiento |Alta 4 Consultor Estratégico 1.0 1.0 7.7 S/.700 S/.5,367
RF9 Requisito 9 Reporte Media 3 Jefe de Proyecto 0.25 0.25 0.25 0.25 0.25 0.25 8.3 S/.800 S/.6,667
RF10 Requisito 10 Consulta Alta 4 Técnico de Sistemas 2.0 2.0 2.0 2.0 2.0 60.0 S/.600 S/.36,000
RF11 Requisito 11 Consulta Alta 4 Analista Funcional 2.0 2.0 2.0 2.0 60.0 S/.500 S/.30,000
RF12 Requisito 12 Reporte Alta 5 Analista Programador 2.0 40.0 S/.450 S/.18,000
RF13 [Requisito 13 Mantenimiento |Media 3 Programador 2.0 40.0 S/.350 S/.14,000
RF14 [Requisito 14 ProcesoC ore |Alta 3
RF15 Requisito 15 Reporte Alta 5 Esfuerzos (Jornadas) 10.8 22.8 165.0 9.9 3.8 3.8 216.0 Costo Tota ###H#HH#
RF16  [Requisito 16 Consulta Alta 4
RF17 Requisito 17 ProcesoCore Media 2.5
RF18 Requisito 18 Mantenimiento |Alta 4
RF19 Requisito 19 Reporte Alta 5 Nota: Las estimaciones por c. proveedor, debe repetir los 3 pasos en otra hoja y consolidar los valores obtenidos de duracién, esfu
RF20 Regquisito 20 Mantenimiento |Media 3 y costos
76

[FACTOR RIESGO (CdBajo [ 10%

ESFUERZO coN coN Y

DURACION esperad [IIIINIEE

[ELELONENEIN] 4.2 |Redondeo arriba

|OAIN O}l &P UQIOBWNST

¥0¢
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B. Ciclo de vida de gestién del Proyecto

ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

Tipo de Proyecto

Ingresos D Atencién Cliente D

Descripcion del Proyecto

Titulo: Gestién de Liquidaciones ... Ahorros IZI Estratégico E]
Objetivo principal: | Regulatorio D Otros l )
El objetwo del proyecto es la automatizacion del proceso N —
de liquidaciones y ... de, mediants la implemantacion de

vna aplicacion que seria ejecutada tanto en la web (para Presupuestado

los puntos que cuentan con PC), come en dispositivos en

los cusles no exista. .. Sl' m No

Permitira llevar un mejor control de los inventarios y de

Iz ..n los puntos. Pudiendo utilizar luego esta R
informacion para realizar las conciliaciones necesarias Status Actual:

para ¢l calculo de ... Perfil . IVDR .
LB

EAN . PTF

El proyecto nos brinda los siguientes beneficlos:
T o5 ti liquidaci
BEHEfICIOS DIWIHUFIOI’\ de los tlcmpfus de |quu‘1!\.|onl.s con
* Reduccion de kas diferencias en las liquidaciones ...
* Disminucion de faltantes de Inventarios por ..,

* Disminucion de lsbores operativas ..

: © mes 20XX .

Indicadores Econémicos Indicadores Operativos
INDICADOR INDICADOR

Reduccldn en tiempo de

o ind: ! liquidaciéon S0%
VAN / VAL
TIR {%%) 22% Reduccion de diferencias entre

informacidon de entidad 0.8%

Payback {meses) S

EBITDA 20XX (S/.000) Be Sou

FCF 20X (S/.000)

s stilizacicn de eate shlema de geatios brmerd consigo benelicios

CapEx 20XX {5/.000) vipidsments tangibles

Horizonte del Proyecto: 2 afos

Sustento Econdomico

e 4 3wt et] Lmtterete ser Sogm e anb et -

Impacto Total Acumultado

Por facturaicion meaensual

Cronograma de Implantacion PxQ del Pedido




Matriz de involucrados del proyecto
Nombre del Proyecto

Gestor de Negocio:
Gestor de Desarrollo:
Nota 1: Listar involucrados, del negocio como los diferentes equipos técnicos que participaran en el proyecto

Nota 2: Esta matriz debe enviarse al Lider Negocio para ser validada. Al término la matriz debe compartirse el Gestor de desarrollo

SOPEJON|OAU| 8P ZUJB

90¢
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Matriz de Trazabilidad

MATRIZ DE TRAZABILIDAD

Instrucciones:

La seccion DEF debe ser llenada por el Gestor de Negocio

La seccién RMS sera llenada por el Gestor de desarrollo. Si un requisito del DEF tiene mas de 1 Requisito relacionado en el RMS,

..., se debe duplicar la fila con el fin de realizar la trazabilidad

La seccion PROPUESTA DE SOLUCION ser llenada por el proveedor. Si un requisito del RMS tiene mas de 1 requisito relacionado,

..., se debe duplicar la fila con el fin de realizar la trazabilidad

La seccion CASOS DE PRUEBA sera llenada por el Gestor de Certificacion. Si un requisito del RMS tiene mas de 01 caso de prueba relacionado,
..., se debe duplicar la fila con el fin de realizar la trazabilidad

DEF RMS ‘PROPUESTA SOLUCION CASOS DE PRUEBA
o Cédigo Cadigo Cédigo q N
Codl.g.o Titulo del Requisito Requis  Titulo del Requisito Requisi Tipo Caso de litulo e Caso'de Valldacufn. dela
Requisito ito to Prueba Prueba Trazabilidad

RF1 Requisito Funcional 1 RS1 Requisto Técnico RMS 1 |ST1 Requisto1 CP1 Caso de Prueba 1

RF2 Requisito Funcional 2 |[RS2 Requisto Técnico RMS 2 [ST2 Requisto2 CP2 Caso de Prueba 2

RF3 Requisito Funcional 3 |[RS3 Requisto Técnico RMS 3 [ST3 Requisto3 CP3 Caso de Prueba 3

RF4 Requisito Funcional 4 |RS4 Requisto Técnico RMS 4 |ST4 Requisto4 CP4 Caso de Prueba 4

RF5 Requisito Funcional 5 ST5 Requistob CP5 Caso de Prueba 5 Faltan elementos trazables
RF6 Requisito Funcional 6 |RS6 Requisto Técnico RMS 6 |ST6 Requistob CP6 Caso de Prueba 6

RF7 Requisito Funcional 7 |[RS7 Requisto Técnico RMS 7 |ST7 Requisto? CP7 Caso de Prueba 7

RF8 Requisito Funcional 8  |RS8 Requisto Técnico RMS 8 |ST8 Requisto8 CP8 Caso de Prueba 8

RF9 Requisito Funcional 9 ST9 Requisto9 CP9 Caso de Prueba 9 Faltan elementos trazables
RF10 Requisito Funcional 10 |RS10 [Requisto Técnico RMS 10 [ST10 |Requisto10 CP10 Caso de Prueba 10

RF11 Requisito Funcional 11 |RS11  [Requisto Técnico RMS 11 |ST11  |Requisto11 CP11 Caso de Prueba 11

RF12 Requisito Funcional 12 ST12_ [Requisto12 CP12 Caso de Prueba 12 |Faltan elementostrazables

RF13 Requisito Funcional 13 |RS13 [Requisto Técnico RMS 13 [ST13  [Requisto13 CP13 Caso de Prueba 13
RF14 Requisito Funcional 14 |RS14  [Requisto Técnico RMS 14 |ST14  |Requisto14 CP14 Caso de Prueba 14
RF15 Requisito Funcional 15 |RS15 [Requisto Técnico RMS 15 [ST15 |Requisto15 CP15 Caso de Prueba 15
RF16 Requisito Funcional 16 |RS16 [Requisto Técnico RMS 16 CP16 Caso de Prueba 16 |Faltan elementostrazables
RF17 Requisito Funcional 17 |RS17 [Requisto Técnico RMS 17 [ST17 |Requisto17 CP17 Caso de Prueba 17
RF18 Requisito Funcional 18 |RS18 [Requisto Técnico RMS 18 [ST18 |Requisto18 CP18 Caso de Prueba 18

RF19 Requisito Funcional 19 |RS19 |Requisto Técnico RMS 19 CP19 Caso de Prueba 19 |Faltan elementostrazables
RF20 Requisito Funcional 20 |RS20 [Requisto Técnico RMS 20 |ST20  |Requisto20 CP20 Caso de Prueba 20
RF21 Requisito Funcional 21 |RS21  [Requisto Técnico RMS 21 |ST21  |Requisto21 CP21 Caso de Prueba 21

RF22 Requisito Funcional 22 |RS22  [Requisto Técnico RMS 22 |ST22  |Requisto22 CP22 Caso de Prueba 22
RF23 Requisito Funcional 23 |RS23 [Requisto Técnico RMS 23 |ST23  |Requisto23 CP23 Caso de Prueba 23
RF24 Requisito Funcional 24 |RS24 [Requisto Técnico RMS 24 [ST24 |Requisto24 CP24 Caso de Prueba 24
RF25 Requisito Funcional 25 |RS25 [Requisto Técnico RMS 25 [ST25 |Requisto25 CP25 Caso de Prueba 25
RF26 Requisito Funcional 26 |RS26 [Requisto Técnico RMS 26 [ST26 |Requisto26 CP26 Caso de Prueba 26
RF27 Requisito Funcional 27 |RS27 [Requisto Técnico RMS 27 [ST27 |Requisto27 CP27 Caso de Prueba 27
RF28 Requisito Funcional 28 |RS28 [Requisto Técnico RMS 28 [ST28 |Requisto28 CP28 Caso de Prueba 28
RF29 Requisito Funcional 29 |RS29 [Requisto Técnico RMS 29 |ST29  |Requisto29 CP29 Caso de Prueba 29
RF30 Requisito Funcional 30 |RS30 [Requisto Técnico RMS 30 [ST30 [Requisto30 CP30 Caso de Prueba 30
RF31 Requisito Funcional 31 |RS31 [Requisto Técnico RMS 31 |ST31 |Requisto31 CP31 Caso de Prueba 31
RF32 Requisito Funcional 32 |RS32 [Requisto Técnico RMS 32 [ST32 |Requisto32 CP32 Caso de Prueba 32
RF33 Requisito Funcional 33 |RS33 [Requisto Técnico RMS 33 [ST33 |Requisto33 CP33 Caso de Prueba 33
RF34 Requisito Funcional 34 |RS34 [Requisto Técnico RMS 34 [ST34 |Requisto34 CP34 Caso de Prueba 34
RF35 Requisito Funcional 35 |RS35 [Requisto Técnico RMS 35 [ST35 |Requisto35 CP35 Caso de Prueba 35




Solicitud de Cambio

PROYECTO: Nombre del proyecto

FECHA SOLICITUD:
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Numero de solicitud de cambio:

SECCION |: DESCRIPCION DEL CAMBIO

Requerimiento que afecta: Fase: indicar la fase
Especificacion Técnica (RMS)
Propuesta de solucion (Proveedor)

Construccion (Proveedor) ...

Descripcién del cambio: AE:

Breve descripcion vy justificacion del cambio

Solicitado por:

Nombre Firma Rol en el proyecto

SECCION II: DETALLE DEL CAMBIO

RF afectad |Cambios a realizar |Descripcion

Indicar el cambio  |Especificar el detalle del cambio
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SECCION IlI: IMPACTOS EN ESFUERZOS, COSTOS Y DURACION

Esfuerzo Indicar el esfuerzo adicional. Considerar la estimacion del proveedor (PXQ)
CelERiE] Bloque Jornadas
M1 M2 M3 M4/ M5M6 M7 M8 M9
TOTAL:
Costos Indicar los costos. Considerar la estimacion detallada del proveedor (PXQ).
adicionales Bloque Monto Soles
M1 M2 M3 M4 /M5 M6 M7 M8 M9
TOTAL:
Plazos y Indicar la duracién en meses y dias. Considerar el cronograma del proveedor.
cronograma

APROBACION DEL CAMBIO:



210

Acta de Cierre del Proyecto (ACP)

OBJETIVO DEL ACTA DE CIERRE DEL PROYECTO

Formalizar la aceptacion y aprobacion del cierre del proyecto, sustentando a través del

desarrollo e implementacion de la funcionalidad del producto y los entregables ....

Documentar los resultados del proyecto, asi como lecciones aprendidas reflejadas en el

proyecto y otras observaciones que puedan ser tomados para futuros proyectos.
Formalizar el inicio del periodo de garantia de xx meses.

RESUMEN DEL ESTADO DEL PROYECTO

Resumen ejecutivo del estado del proyecto, resaltante o critico

ESTADO DE LOS ENTREGABLES DEL PROYECTO

ENTREGABLE ESTADO

<Entregable 1> <Aprobado>
<Entregable 2> <Aprobado>
<Entregable 3> <Aprobado>

ESTADO DE LOS CAMBIOS DEL PROYECTO

Los entregables aprobados sustentan la culminacion de las actividades del proyecto, de

acuerdo, a lo indicado en la propuesta técnica y econdmica presentada por el proveedor:

N° | DESCRIPCION BREVE ESTADO SOLICITANTE FECHA

LECCIONES APRENDIDAS

N° | LECCIONES APRENDIDAS

ACUERDOS DE LA REUNION DE CIERRE
FIRMA DE APROBACION

ANEXOS



