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1. Introduccidén

En un mundo competitivo y globalizado es practicamente imposible que una empresa lleve a
cabo todas sus actividades operativas por si misma de forma correcta; afortunadamente

herramientas de gestion estratégica como el outsourcing han llegado para apoyar las empresas.

El outsourcing (tercerizacion), consiste en que las empresas contacten a un experto que tiene un
conocimiento especializado y la experiencia en determinada actividad operativa, habiendo
ejecutado maltiples contratos similares, que proporcione la confianza necesaria para ofrecer un

servicio con calidad a un precio competitivo.

Mas alla del outsourcing, estan los servicios de BPO (Business Process Outsourcing), en espafiol
Tercerizacion de Procesos de Negocio, los cuales son una nueva conciencia que potencializa al
outsourcing como herramienta de gestion. Su objetivo es la redefinicidn radical de las
condiciones de los procesos de negocios con el fin de alcanzar resultados que superen por

completo a los que se obtendrian simplemente recortando costos.

Con el enfoque de BPO el proveedor no solamente asume la responsabilidad de una parte del
proceso de la organizacion que lo contrata, sino que también aplica una reingenieria sobre la
forma en que esa funcion o proceso es llevada a cabo. Puede incluir la adquisicion de una nueva

tecnologia que acompafie el desarrollo del proceso y le agregue valor como tal.
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Aplicando BPO se puede pasar de una simple relacion proveedor-cliente a una alianza
estratégica entre dos empresas que trabajaran juntas para generar valor agregado del que ambas
se beneficiaran. De esta manera, los proveedores de outsourcing estan comenzando a ofrecer
servicios més estratégicos a sus clientes para asumir la responsabilidad de la administracién de
los procesos por completo, proveer servicios mas asequibles, reducir el costo de distribucion y

simplificar el proceso.

¢Qué deben hacer los proveedores de servicios de outsourcing de procesos de negocio, para que
una empresa decida entregarle la administracion de sus procesos? Y ¢qué deben realizar las

empresas clientes para que la tercerizacion de sus procesos sea exitosa?

Se deben realizar esfuerzos de parte y parte: la empresa que desea tercerizar debe tener
claramente identificado sus procesos core de sus procesos operativos para seleccionar
cuidadosamente lo que desea tercerizar; y debe realizar una adecuada planeacion de esa entrega;
por su parte el proveedor de servicios de BPO, tiene la mision de entender la cadena de valor de
su cliente, y del proceso que le seria entregado. Esto solo se logra con un adecuado proceso de
consultoria donde trabajando en equipo con el cliente queden identificados claramente el
alcance, las necesidades, expectativas y las oportunidades de mejora, que le permita al prestador

del servicio modelar una oferta con valor para el cliente y su organizacion.
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2. Justificacion

Este proyecto nace de la necesidad de proponer un modelo de consultoria BPO, dado que en la

actualidad se presentan las siguientes situaciones:

e Falta de un modelo estructurado de diagndstico que permita mayor precision en la
solucion del servicio que se propone a los clientes, involucrando de mejor forma todos
los elementos de la solucién (logistica, infraestructura tecnoldgica, desarrollo de software
y operacion).

e Lainformacion que hoy en dia es entregada a los clientes durante la consultoria, necesita
ser ajustada a un modelo de generacién de valor que cumpla con las expectativas del
cliente, pero que a su vez marque una diferencia frente a otras propuestas de
competidores.

e Se busca generar la calificacion de riesgos del proceso actual del cliente vs el proceso
propuesto por las empresas del sector, dado que el riesgo es un factor critico para un
comprador “Tipo” de la categoria.

e Es necesario involucrar la estimacion de los costos de los riesgos dentro del modelo de
consultoria, en los que incurririan las empresas al prestar el servicio ofrecido al cliente.

e Al ser el proceso de consultoria el generador de los insumos para el proyecto de
implementacion del servicio, se hace necesario ajustar el modelo de la consultoria basado
en los estandares internacionales de ISO, lineamientos PMI y mejores practicas de
proveedores de talla mundial, impactando favorablemente tanto al cliente como a las

empresas de la categoria.
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3. Planteamiento y Formulacion del Problema

En la linea de servicios BPO (Business Process Outsourcing) de las empresas dedicadas a la
tercerizacion de servicios, no existe un proceso de consultoria que cuente con un modelo de
diagndstico estandarizado. Los modelos que en la actualidad se presentan al cliente no
cuentan con elementos que generen suficiente valor para ser identificados como propuestas
diferenciadoras que las conviertan en su primera opcién, como tampoco cuentan con la
integracion suficiente de todas las caracteristicas que se requiere para dimensionar una

solucién mas acertada generando beneficios para ambas partes.
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4. Objetivos

4.1 General

Construir una propuesta de Modelo de Consultoria bajo estdndares internacionales 1SO,
lineamientos PMI y mejores préacticas de proveedores de servicios de talla mundial, para que
las empresas de servicios de BPO integren elementos de generacion de valor diferenciadores

para el cliente y para ellas.

4.2 Especificos

e Construir un modelo de diagndstico estructurado que permita mayor precisién en
la solucion del servicio que se propone a los clientes, involucrando de mejor
manera todos los elementos de la solucion (mano de obra, logistica, infraestructura
tecnoldgica, y operacion).

e Construir como parte de la oferta de valor del servicio el modelo de valoracion de
los riesgos del proceso actual del cliente vs el modelo propuesto de optimizacion.

e Construir un modelo de valoracion para los riesgos dentro del proceso de
consultoria, con el fin de que las empresas prestadoras de servicios BPO tomen
decisiones de afectar o no sus tarifas.

e Llevar a cabo la propuesta de modelamiento de la consultoria bajo los estandares

internacionales de las normas ISO que apliquen para el tipo de servicio ofrecido
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por las empresas del sector, bajo lineamientos del PMI, y mejores practicas de

proveedores de servicios de talla mundial.
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5 Marco de Referencia

5.1 Marco Tedrico

5.1.1 El Origen del Outsourcing.

Ben Schneider en su libro “Outsourcing, La Herramienta de Gestion que Revolucionara
el Mundo” presenta al outsourcing como el nacimiento del analisis de la relacion que se
establece entre estrategia y eficacia operativa; donde se va a la historia y presenta a la estrategia
como una forma muy antigua, que se desarrollo inicialmente en el campo de la préactica y la

teoria militar. Textualmente la presenta de la siguiente manera, Schneider (2004).

Su origen puede rastrearse, al menos, hasta “El arte de la Guerra”, un tratado escrito por
el guerrero — fildsofo chino Sun Tzu hace mas de dos mil afios. En esta obra, el
mencionado autor eshoz6 su concepcion de la estrategia militar como el elemento

esencial de la victoria bélica. (p.26)

Sin embargo continta el autor, Schneider (2004).

La idea de estrategia no fue explicitamente introducida en las organizaciones
empresariales y las escuelas de negocios hasta la década de los ochenta, en la que
comienza a hablar de estrategia competitiva. Donde se encuentra Michael Porter, como
uno de los académicos mas destacados en la difusion de este concepto” y mas adelante

puntualiza diciendo: “Para una empresa definir su estrategia supone tomar decisiones
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criticas sobre factores como, los mecanismos que le permitiran diferenciarse claramente
de las demés. La estrategia se trata de establecer los lineamientos que permitirdn a la
empresa mantenerse a flote en un determinado mercado sobre la base de su diferencia
especifica sobre la base de aquello que sus cliente reconocen como lo propio de ella en

relacion con las demas. (p.26)

El libro hace una distincidn entre estrategia y eficiencia operativa, Schneider (2004).

Mientras la primera implica la intencion deliberada de distinguir a la propia empresa de
las demas, la segunda consiste en la aplicacion de herramientas de gestion ya probadas y

aceptadas que no tienen por qué diferenciarse de las utilizadas por otras empresas. (p.27)

El nacimiento del outsourcing se da precisamente de la busqueda de esa eficiencia

operativa donde el autor contextualiza, Schneider (2004).

En la busqueda de esa eficiencia operativa, diversas empresas e instituciones se han
dedicado, durante las Gltimas tres décadas a desarrollar y comprobar la eficacia de nuevos
conceptos y herramientas de gestion. Asi, junto con la calidad total, el mejoramiento
continuo, el just in time, la reingenieria y en benchmarking, el outsourcing se ha perfilado
como una de las principales herramientas de gestion orientadas al logro de la eficiencia

operativa necesaria para que la estrategia rinda sus frutos. (p.27)

El autor concluye la definicion del Outsourcing asi, Schneider (2004).
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Se requiere de una herramienta de gestion a través de la cual una organizacién pueda
optar por concentrarse Unicamente en su core business y no tomar parte en procesos
importantes pero no inherentes a sus actividades distintivas. Para dichos procesos, existe
la posibilidad de contratar a un proveedor de servicios especializado y eficiente que, a la

larga, se convierta en un valioso socio de negocios. En esto consiste el outsourcing.

(p.32).

5.1.2 BPO: La Externalizacion de Procesos de Negocio.

Gartner Inc. es una de las principales firmas internacionales con sede en Stamford,
Connecticut Estados Unidos, lider en la realizacion de investigacion y analisis para las industrias

de servicios de tecnologias de la informacién (TI).

Gartner en su publicacion Hype Cycle for Business Process Services and Outsourcing;

Business Process Outsourcing (BPO) menciona, Gartner (2012).

Es la delegacion de uno o0 mas procesos de negocio que involucre las tecnologias de
informacion (T1), a un proveedor externo que, a su vez, posee, administra y gestiona los
procesos seleccionados sobre la base de indicadores de desempefio definidos y medibles.
También ademas de ofrecer servicios de procesos fundamentales, los proveedores de
servicios de BPO promueven su experiencia en una o0 mas areas de contenido, dominios
funcionales, verticales, u otras especialidades. El trabajo se puede entregar a través de
mano de obra, la automatizacién o combinacion de los mismos. El proveedor de servicios

de BPO es responsable de entregar al cliente una actividad empresarial o el resultado.

(p.4)
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BPO cuando se compara de acuerdo a sus areas de aplicacion u otros conocimientos, los

proveedores de BPO se pueden agrupar en tres categorias generales, Gartner (2012).

Servicios de BPO horizontales son aquellos que pueden ser aprovechados en todas las
industrias. Estos incluyen servicios de BPO como la némina, la administracion de
beneficios, cuentas por pagar, la contratacion indirecta y operaciones de centros de
contacto, y también pueden incluir, servicios de extremo a extremo horizontales
completas, como la tercerizacion de la gestion integral del cliente.

Servicios de BPO verticales especificos de la industria, son los que se centran en los
procesos de negocio especificos de un sector gue no se encuentran generalmente en otras
industrias. Estos incluyen la gestién de ingresos para la industria de la salud, de
originacion de hipotecas para el sector bancario y la administracion poélizas de las
compafias de seguros. La vertical financiera (que incluye banca, servicios financieros y
compaiiias de seguros) representa el gasto mas grande de servicios de BPO, y la vertical

de salud esta experimentando el crecimiento mas rapido.

Servicios de BPO multidominio, se combinan dos o mas tipos de servicio , tales como la
némina incluyendo ciertos servicios financieros de BPO , o paquetes de beneficios de la
administracion y la contratacion de servicios de BPO. Esta categoria esta creciendo pero

mas lentamente. (p.5)

5.1.3 Andlisis del Sector BPO.
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El Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y la Agencia de Promocion de
Exportaciones, Inversion y Turismo PROEXPORT Colombia, contrataron A.T. Kearny, una
firma internacional de consultoria estratégica que colabora con empresas lideres del mercado en
el disefio e implementacion de decisiones estratégicas, para que llevara a cabo un estudio sobre
desarrollo institucional innovador en materia de promocion BPO&O. La firma entreg6 los

resultados en febrero de 2012, dentro de los anélisis entregados estuvieron:

5.1.4 BPO Mercado Global.

El mercado global de BPO espera que las tasas de crecimiento se dupliquen en el corto y

mediano plazo a nivel mundial:

De las gréficas que a continuacion se presentan del estudio de A.T. Kerney, se deduce lo

siguiente:

e En el mercado, el proveedor asiatico es el mas avanzado, mientras que el mercado
latinoamericano es el menos desarrollado.

e Latinoamérica y Asia/Pacifico seran los motores de crecimiento del mercado de BPO.

e En comparacion al mercado global, el mercado Latinoamericano creci6 a una tasa 3
veces mayor en el periodo del 2007 al 2010 y crecera a un ritmo 2.4 veces mayor
durante los siguientes 3 afos.

e Servicios empresariales ha mantenido su preponderancia en los servicios de BPO
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e Se observa una tendencia progresiva a nivel mundial a tercerizar mas servicios El
esquema de centros cautivos para offshoring ha perdido fuerza por una oferta cada
vez mas competitiva de BPO ocasionando una ola de adquisiciones de centros
cautivos por parte de los BPO.

e Modelos exitosos de centros compartidos se han independizado convirtiéndose en
empresas de BPO

e Para evitar la multiplicidad de proveedores los clientes cada vez més prefieren ofertas
integradas de servicio

e Los mercados emergentes van a liderar el crecimiento en BPO e ITO. Los servicios

de la “nube” generaran nuevas oportunidades de negocio en el mercado de BPO/ITO
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Tamano de Mercado Global de BPO
(Miles de Millones de USD)
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llustracion 1 Tamarfio de Mercado Global BPO

Fuente: Estudio ATKEARNEY ‘Desarrollo institucional innovador en materia de
promocion TTPN / BPO&O’ 2012.
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Mercado Global de Demanda de BPO
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llustraciéon 2 Mercado Global Demanda BPO

Fuente: Estudio ATKEARNEY ‘Desarrollo institucional innovador en materia de
promocién TTPN / BPO&O’ 2012.
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Mercado Global de BPO por Servicio
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+ Educacion, finanzas y servicios de la salud

llustracién 3 Mercado Global de BPO por Servicio

Fuente: Estudio ATKEARNEY ‘Desarrollo institucional innovador en materia de
promocién TTPN / BPO&O’ 2012.
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5.1.5 BPO Mercado Regional.

Mercado Latinoamericano de BPO
(Miles de Millones de USD)
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llustracion 4 Mercado Latinoamericano de BPO

Fuente: estudio ATKEARNEY ‘Desarrollo institucional innovador en materia de
promocion TTPN / BPO&O’ 2012.
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Mercado de Demanda Latinoamericana de BPO
-~ Promedio latinoamericano OVr::Iumen indica parficipacion

llustracion 5 Mercado de Demanda Latinoamericana de BPO
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Fuente: estudio ATKEARNEY ‘Desarrollo institucional innovador en materia de

promocién TTPN / BPO&O’ 2012.
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Mercado Latinoamericano de BPO
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58%

Operaciones
19%

llustracion 6 Mercado Latinoamericano de BPO por Servicio

Fuente: estudio ATKEARNEY ‘Desarrollo institucional innovador en materia de
promocién TTPN / BPO&O’ 2012.

De las graficas anteriores, del estudio de A.T. Kerney, se deduce lo siguiente:

e Los 5 mercados de BPO mas importantes de Latinoamérica son: México, Brasil,
Argentina, Costa Rica y Chile
e Las exportaciones de servicios aumentaron su participacion en las exportaciones totales

de Latinoameérica y resistieron la crisis mejor que las exportaciones de bienes
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e Enlos ultimos afios se ha visto un fuerte incremento de servicios offshore, empujado por
multinacionales que exigen expandir la cobertura geogréafica de los proveedores de
Servicios.

e Han aumentado las adquisiciones de centros cautivos e incremento la especializacion de

los grandes jugadores.

5.1.6 Principales Tendencias.

e Latinoamérica se destaca como la Unica regidn con crecimientos de doble digito en el
mercado de BPO.

e Los centros cautivos comienzan a proveer servicios a otras empresas y/o son adquiridos
por jugadores establecidos de BPO.

e Brasil, México, Argentina y Costa Rica han sido los tradicionalmente los destinos de

e Conclusiones mercado regional outsourcing en la region, sin embargo Chile, Colombia y
Centroamérica estan atrayendo cada vez mas inversion.

e Los gobiernos de la region han impulsado el desarrollo de esta industria ofreciendo

incentivos y apoyos a la inversion.
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5.1.7 BPO Mercado Local Colombia.
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& IT ANDI 2011 * Datos estimados

El Plan para la Transformacién Productiva PTP, es una alianza pubico — privada que

fomenta la productividad y competitividad de 16 sectores de clase mundial, con el proposito de

mejorar sus exportaciones y su generacién de empleo, dentro de estos sectores esta BPO&O.

La visién que tiene el PTP para el sector es el siguiente:
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5.1.7.1 Tercerizacion de Procesos de Negocio - BPO&O en Colombia

El objetivo del sector en Colombia es generar 600.000 empleos, US$ 45 mil millones en
ventas y US$ 40 mil millones en exportaciones al 2032. Para lograrlo, el trabajo del Programa de
Transformacién Productiva se ha centrado en fortalecer el capital humano, enfocando la
estrategia en dos vias: Generacion masiva de empleo a personas en situacion vulnerable, de
forma que puedan integrarse a la economia moderna, e Incremento del valor agregado de la

oferta colombiana para ser competitivos con mas variables, ademas de los costos.

“El mercado mundial de BPO, ITO y KPO se estima que llegue a los US § 520 mil

millones en 2013", AT Kearney.

Colombia cuenta con una poblacion de 46,9 millones de habitantes y con 8 centros
urbanos de desarrollo de mas de 500 mil habitantes.

De acuerdo con el IMD (2011), el pais cuenta con el indice de Disponibilidad de Mano de
Obra y de Flexibilidad Laboral mas altos de Latinoamérica y el segundo puesto en calidad de la

educacion universitaria para la competitividad en América Latina.

Se cuenta con una estructura de costos muy atractiva para los inversionistas: promedio de
salarios profesionales del sector mas bajos de la region; el segundo costo méas bajo de Internet; y

el tercer costo de alquiler de oficina mas competitivo en Latinoamérica.
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Ubicacion estratégica privilegiada: centro de importantes centros comerciales y

financieros del hemisferio, compartiendo patrones de afinidad.

La infraestructura de comunicaciones del pais esta soportada por 5 cables submarinos,
complementado por un anillo interno de fibra Optica que en el 2014 conectara a 1078 municipios
del pais. Adicionalmente, los avances en redes moviles de cuarta generacion o 4G situan a
Colombia en un lugar privilegiado a nivel latinoamericano en conectividad movil de alta

velocidad.

Fortalecimiento de las relaciones comerciales de Colombia con el mundo, abriendo una
ventana de oportunidades de inversion en todos los procesos de tercerizacion de servicios

empresariales.
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Estado del Sector

Sectores Senicios

Lou resos operacionales alcanzaron S 4,0 billones,
rg D 2. 160 ml"OﬂeS

m Emplea a 91mil personas.

)] Exportacmnes
USD 375 millones en 2011.En 2010: USD 300 millones.

2010
201

B {ﬂ El mercado mundial de BPO se estima en USD 189 billones.

N 5. Entre 2010y agosto de 2012, la inversidn extranjera directa en el sector
g okanzslos USD 800 millones segun FOI Markets

llustracion 8 Estado BPO & O

Fuente: www.ptp.com.co

5.2 Marco Contextual

En el analisis de los Procesos realizado en dos Empresas representativas del Sector de Negocios
BPO en Colombia, fueron contrastadas las actividades identificadas frente a las Areas de
Conocimiento y a los Grupos de Procesos definidos en el PMBOK Version 5, con el objetivo de
validar cuales de ellos estan siendo aplicados en la actualidad. A continuacion relacionamos la

informacion necesaria para contextualizar los diversos temas encontrados.
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5.2.1 Activos de los Procesos de la Organizacion — Base Corporativa del

Conocimiento.

Los activos de los procesos de la organizacion abarcan alguno o todos los activos
relativos a procesos de alguna o todas las organizaciones participantes en el proyecto que pueden
usarse para influir en el éxito del proyecto. Estos activos de procesos abarcan planes, politicas,
procedimientos y lineamientos, ya sean formales o informales. Los activos de procesos también
abarcan las bases de conocimiento de la organizacion, como las lecciones aprendidas y la
informacion histérica. Los activos de los procesos de la organizacion pueden incluir
cronogramas completados, datos sobre riesgos y datos sobre el valor ganado. Las actualizaciones
y adiciones que sea necesario efectuar a lo largo del proyecto con relacion a los activos de los
procesos de la organizacién, son por lo general responsabilidad de los miembros del equipo del
proyecto. Entre los activos de los procesos de la organizacion existe la base corporativa de
conocimiento de la organizacion para almacenar y recuperar informacion, la cual abarca entre

otros elementos:

e Bases de datos para la medicion de procesos, que se utiliza para recopilar y tener
disponibles los datos de mediciones de procesos y productos.

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

impacto definido del riesgo).
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e Informacion historica y bases de conocimiento de lecciones aprendidas (por ejemplo,
registros y documentos del proyecto, toda la informacion y documentacion de cierre del
proyecto, informacidn sobre los resultados de las decisiones de seleccidn y sobre el
desempefio de proyectos previos, e informacion sobre el esfuerzo de gestion de riesgos).

e Bases de datos sobre la gestion de problemas y defectos que contiene el estado de los
problemas y defectos, informacion del control, resolucion de los problemas y defectos, y
los resultados de los elementos de accion.

e Base del conocimiento de la gestion de configuracion, que contiene las versiones y lineas
base de todas las normas, politicas y procedimientos oficiales de la compafiia, y cualquier
otro documento del proyecto.

e Bases de datos financieras que contienen informaciones tales como horas de trabajo,

costos incurridos, presupuestos y cualquier déficit presupuestario del proyecto.

5.2.2 Desarrollar el Acta de Constitucion.

Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto es el proceso que consiste en desarrollar
un documento que autoriza formalmente un proyecto o una fase y documentar los requisitos
iniciales que satisfacen las necesidades y expectativas de los interesados. Establece una relacion
de cooperacion entre la organizacién ejecutante y la organizacion solicitante (o cliente, en el caso
de proyectos externos). El proyecto se inicia formalmente con la firma del acta de constitucion
del proyecto aprobada. Se selecciona y asigna un director del proyecto tan pronto como sea
posible, de preferencia durante la elaboracion del acta de constitucion del proyecto, pero siempre

antes de comenzar la planificacion. Se recomienda que el director del proyecto participe en la
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elaboracion del acta de constitucion del proyecto, ya que ésta le otorga la autoridad para asignar

los recursos a las actividades del proyecto.

Herramientas

Juicio de Expertos

A menudo se utiliza el juicio de expertos para evaluar las entradas que se usan para
elaborar el acta de constitucion del proyecto. Durante este proceso, el juicio y la experiencia se
aplican a cualquier detalle técnico y de gestion. Esta experiencia es proporcionada por todo
grupo o individuo con conocimientos o capacitacion especializados y se encuentra disponible a

través de diferentes fuentes.

5.2.3 Cerrar el Proyecto o Fase.

Cerrar Proyecto o Fase es el proceso que consiste en finalizar todas las actividades a
través de todos los grupos de procesos de direccion de proyectos para completar formalmente el
proyecto o una fase del mismo. Al cierre del proyecto, el director del proyecto revisara toda la
informacion anterior procedente de los cierres de las fases previas para asegurarse de que todo el
trabajo del proyecto estd completo y de que el proyecto ha alcanzado sus objetivos. Puesto que el
alcance del proyecto se mide con relacion al plan para la direccion del proyecto, el director del
proyecto revisara este documento para cerciorarse de su culminacion antes de considerar que el

proyecto esta cerrado. El proceso Cerrar Proyecto o Fase también establece los procedimientos
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de andlisis y documentacion de las razones de las acciones emprendidas en caso de que un

proyecto se dé por terminado antes de su culminacion.

Herramientas

Juicio de Expertos

El juicio de expertos se aplica cuando se realizan las actividades de cierre administrativo.
Estos expertos aseguran que el cierre del proyecto o fase se realice de acuerdo con las normas

apropiadas.

5.2.4 Recopilar Requisitos.

Recopilar Requisitos es el proceso que consiste en definir y documentar las necesidades
de los interesados a fin de cumplir con los objetivos del proyecto. El éxito del proyecto depende
directamente del cuidado que se tenga en obtener y gestionar los requisitos del proyecto y del
producto. Los requisitos incluyen las necesidades, deseos y expectativas cuantificadas y
documentadas del patrocinador, del cliente y de otros interesados. Estos requisitos deben
recabarse, analizarse y registrarse con un nivel de detalle suficiente, que permita medirlos una
vez que se inicia el proyecto. Recopilar Requisitos significa definir y gestionar las expectativas
del cliente. Los requisitos constituyen la base de la EDT. La planificacion del costo, del

cronograma y de la calidad se efectta en funcion de ellos. El desarrollo de los requisitos
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comienza con un analisis de la informacion contenida en el acta de constitucion del proyecto y en

el registro de interesados.

Herramientas

Entrevistas

Una entrevista es una manera formal o informal de obtener informacion acerca de los
interesados, a través de un didlogo directo con ellos. Se realiza habitualmente haciendo
preguntas, preparadas o espontaneas, y registrando las respuestas. Las entrevistas se realizan a
menudo de manera individualizada, pero también pueden implicar a varios entrevistadores y/o
entrevistados. Entrevistar a participantes con experiencia en el proyecto, asi como a interesados y
expertos en la materia, puede ayudar a identificar y definir las caracteristicas y funciones de los

entregables esperados del proyecto.

Grupos de Opinion

Los grupos de opinion rednen a los interesados y expertos en la materia, preseleccionados
para conocer acerca de sus expectativas y actitudes con respecto a un producto, servicio o
resultado propuesto. Un moderador capacitado guia al grupo a través de una discusion interactiva

disefiada para ser mas conversacional que una entrevista individual.
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Talleres Facilitados

Los talleres orientados hacia los requisitos son sesiones en donde se reune a los
interesados inter-funcionales clave para definir los requisitos del producto. Estos talleres se
consideran una técnica primordial para definir rapidamente los requisitos de funcionalidad
compartida y conciliar las diferencias entre los interesados. Debido a su naturaleza interactiva,
los talleres facilitados, bien dirigidos pueden desarrollar la confianza, fomentar las relaciones, y
mejorar la comunicacion entre los participantes, lo que puede Ilevar a un mayor consenso entre
los interesados. Otro beneficio de esta técnica es que los problemas pueden identificarse y

resolverse mas rapidamente que en sesiones individuales.

Técnicas Grupales de Creatividad

Pueden organizarse diferentes actividades en grupo para identificar los requisitos del
proyecto y del producto. Algunas de las técnicas grupales de creatividad que pueden usarse, son
la tormenta de ideas, las técnicas de grupo nominal, la técnica Delphi, los mapas

conceptuales/mentales, o los diagramas de afinidad

Técnicas Grupales de Toma de Decisiones

La toma de decisiones en grupo es un proceso de evaluacion de maltiples alternativas con

relacion a un resultado esperado, en forma de acuerdo para acciones futuras. Estas técnicas

pueden usarse para generar, clasificar y dar prioridades a los requisitos del producto. Existen
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muchos métodos para llegar a una decision en grupo, por ejemplo la unanimidad, la mayoria, la
pluralidad, o la dictadura. Casi todos los métodos de toma de decisiones descritos anteriormente

pueden aplicarse a las técnicas en grupo que se usan en el proceso Recopilar Requisitos.

Cuestionarios y Encuestas

Los cuestionarios y las encuestas son conjuntos de preguntas escritas, disefiadas para
acumular informacion rapidamente, proveniente de un amplio nimero de encuestados. Los
cuestionarios y/o las encuestas son apropiados sobre todo en caso de un publico numeroso,
cuando se requiere una respuesta mas rapida y cuando es conveniente realizar analisis

estadisticos.

Observaciones

Las observaciones proporcionan una manera directa de ver a las personas en su ambiente,
y el modo en que realizan sus trabajos o tareas y ejecutan los procesos. Son particularmente
Utiles para procesos detallados, cuando las personas que usan el producto tienen dificultades o se
muestran renuentes para articular sus requisitos. La observacion, también conocida por el
término en inglés job shadowing, es cominmente realizada de manera externa por un observador
quien ve al usuario mientras ejecuta su trabajo. También puede hacerla un “observador
participante”, quien lleva a cabo un proceso o procedimiento para experimentar como se hace y

descubrir requisitos ocultos.
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Prototipos

La elaboracion de prototipos es un método para obtener una retroalimentacion rapida
respecto de los requisitos, proporcionando un modelo operativo del producto esperado antes de
construirlo realmente. Puesto que los prototipos son tangibles, permiten a los interesados
experimentar con un modelo de su producto final, en lugar de sélo debatir en forma abstracta
sobre sus requisitos. Los prototipos sustentan el concepto de elaboracion gradual debido a que se
usan en ciclos iterativos para la creacion de maquetas o modelos, la experimentacion por parte
del usuario, la generacion de retroalimentacion y la revision del prototipo. Una vez que se han
efectuado los ciclos de retroalimentacion necesarios, los requisitos obtenidos a partir del

prototipo estan lo suficientemente completos para pasar a la fase de disefio o construccion.

5.2.5 Definir el Alcance.

Definir el Alcance es el proceso que consiste en desarrollar una descripcion detallada del
proyecto y del producto. La preparacion de una declaracion detallada del alcance del proyecto es
fundamental para su éxito, y se elabora a partir de los entregables principales, l0s supuestos y las
restricciones que se documentan durante el inicio del proyecto. Durante el proceso de
planificacion, el alcance del proyecto se define y se describe de manera mas especifica conforme
se va recabando mayor informacién acerca del proyecto. Se analizan los riesgos, los supuestos y
las restricciones existentes, para verificar que estén completos; segun sea necesario, se iran

agregando nuevos riesgos, supuestos y restricciones.
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Herramientas

Juicio de Expertos

Ya descrito anteriormente.

Andlisis del Producto

Para proyectos cuyo entregable es un producto, a diferencia de un servicio o resultado, el
andlisis del producto puede constituir una herramienta eficaz. Cada area de aplicacion cuenta con
uno o varios métodos generalmente aceptados para traducir en entregables tangibles las
descripciones de alto nivel del producto. El andlisis del producto incluye técnicas tales como el
desglose del producto, el analisis de sistemas, el andlisis de requisitos, la ingenieria de sistemas,

la ingenieria del valor y el andlisis del valor.

Identificacion de Alternativas

La identificacion de alternativas es una técnica que se emplea para generar diferentes
enfoques para la ejecucion y desarrollo del trabajo del proyecto. Puede utilizarse una variedad de
técnicas de gestion, tales como la tormenta de ideas, el pensamiento lateral, la comparacién entre

pares, etc.



INFORME FINAL DE INVESTIGACION — IFI 38

Talleres Facilitados

Ya descrito anteriormente.

5.2.6 Desarrollar el Cronograma.

Desarrollar el Cronograma es el proceso que consiste en analizar el orden de las
actividades, su duracion, los requisitos de recursos y las restricciones para crear el cronograma
del proyecto. La incorporacion de las actividades, duraciones y recursos a la herramienta de
planificacion genera un cronograma con fechas planificadas para completar las actividades del
proyecto. A menudo, el desarrollo de un cronograma aceptable del proyecto es un proceso
iterativo que determina las fechas de inicio y finalizacién planificadas para las actividades del
proyecto y los hitos. El desarrollo del cronograma puede requerir el repaso y revision de los
estimados de la duracion y de los recursos para crear un cronograma de proyecto aprobado que
pueda servir como linea base con respecto a la cual se pueda medir el avance. La revision y el
mantenimiento de un cronograma realista contintan a lo largo del proyecto conforme el trabajo
avanza, el plan para la direccion del proyecto cambia y la naturaleza de los eventos de riesgo

evoluciona.

Herramientas

Analisis de la Red del Cronograma
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El anélisis de la red del cronograma es una técnica utilizada para generar el cronograma
del proyecto. Emplea diversas técnicas analiticas, tales como el método de la ruta critica, el
método de la cadena critica, el analisis “;Qué pasa si...?” y la nivelacion de recursos, para
calcular las fechas de inicio y finalizacién tempranas y tardias para las partes no completadas de
las actividades del proyecto. Algunos caminos de red pueden tener puntos de convergencia o
divergencia de rutas que pueden identificarse y emplearse en el analisis de compresion del

cronograma o en otros analisis.

Método de la Ruta Critica

El método de la ruta critica calcula las fechas tedricas de inicio y finalizacién tempranas y
tardias para todas las actividades, sin considerar las limitaciones de recursos, realizando un
andlisis que recorre hacia adelante y hacia atras toda la red del cronograma. Las fechas de inicio
y finalizacion tempranas y tardias resultantes no constituyen necesariamente el cronograma, sino
que mas bien indican los periodos dentro de los cuales pueden planificarse las actividades,
teniendo en cuenta las duraciones de las actividades, las relaciones l6gicas, los adelantos, los

retrasos y otras restricciones conocidas.

Las fechas tempranas y tardias de inicio y finalizacion calculadas pueden ser afectadas
por la holgura total de la actividad que proporciona flexibilidad al cronograma y cuyo valor
puede ser positivo, negativo o nulo. En cualquier camino de red, la flexibilidad del cronograma
se mide por la diferencia positiva entre las fechas tempranas y tardias, lo cual se conoce como

“holgura total”. Las rutas criticas tienen una holgura total igual a cero o negativa y las
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actividades del cronograma en una ruta critica reciben el nombre de “actividades criticas”. Una
ruta critica se caracteriza normalmente por el hecho de que su holgura total es igual a cero. Las
redes pueden tener varias rutas casi criticas. Puede ser necesario realizar ajustes a las duraciones
de las actividades, a sus relaciones ldgicas, a los adelantos y a los retrasos, 0 a otras restricciones
del cronograma para lograr caminos de red con una holgura total igual a cero o positiva. Una vez
que se ha calculado la holgura total de un camino de red, entonces puede determinarse la holgura
libre, que es la cantidad de tiempo que una actividad puede retrasarse dentro de un camino de
red, sin demorar la fecha de inicio temprana de cualquier actividad sucesora inmediata dentro de

dicho camino de red.

Método de la Cadena Critica

La cadena critica es una técnica de andlisis de la red del cronograma que permite
modificar el cronograma del proyecto para adaptarlo a los recursos limitados. Inicialmente, el
diagrama de red del cronograma del proyecto se elabora mediante los estimados de la duracién,
con las dependencias requeridas y las restricciones definidas como entradas. Entonces se calcula
la ruta critica. Una vez que se ha identificado la ruta critica, se ingresa la disponibilidad de
recursos y se determina el resultado del cronograma con recursos limitados. A menudo, el

cronograma resultante presenta una ruta critica modificada.

La ruta critica con restricciones de recursos se conoce como cadena critica. El método de
la cadena critica agrega colchones de duracion, que son actividades del cronograma que no

requieren trabajo y que se utilizan para manejar la incertidumbre. Un colchon que se coloca al
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final de la cadena critica se conoce como colchén del proyecto y protege la fecha de finalizacion
objetivo contra cualquier retraso a lo largo de la cadena critica. Se colocan colchones
adicionales, conocidos como colchones de alimentacion, en cada punto donde una cadena de
tareas dependientes, que esta fuera de la cadena critica, la alimenta. De este modo, los colchones
de alimentacion protegen la cadena critica contra retrasos a lo largo de las cadenas de
alimentacion. La dimension de cada colchon debe tener en cuenta la incertidumbre en la
duracion de la cadena de tareas dependientes que conducen a ese colchdn. Una vez que se han
determinado las actividades del cronograma con colchon, las actividades previstas se planifican
en base a sus fechas posibles de inicio y finalizacién programadas mas tardias.
Consecuentemente, en lugar de gestionar la holgura total de los caminos de red, el método de la
cadena critica se concentra en gestionar las duraciones restantes de los colchones en funcion de

las duraciones restantes de las cadenas de tareas.

Nivelacion de Recursos

La nivelacion de recursos es una técnica de analisis de la red del cronograma que se
aplica a un cronograma que ya ha sido analizado por medio del método de la ruta critica. La
nivelacion de recursos puede utilizarse cuando los recursos compartidos o criticos necesarios
solo estan disponibles en ciertos momentos o en cantidades limitadas, o para mantener la
utilizacion de recursos en un nivel constante. La nivelacion de recursos es necesaria cuando los
recursos han sido sobre asignados, es decir, cuando un recurso se ha asignado a dos 0 mas tareas

para el mismo periodo, o cuando los recursos compartidos o criticos necesarios solo estan
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disponibles en ciertos periodos o en cantidades limitadas. La nivelacion de recursos provoca a

menudo cambios en la ruta critica.

Analisis “;Qué pasa si...?”

Este es un analisis de la pregunta “;Qué pasa si se produce la situacion representada por
el escenario ‘X’?” Se realiza un andlisis de la red del cronograma, usando el cronograma para
calcular los diferentes escenarios, tales como un retraso en la entrega de un componente
principal, la prolongacion de la duracion de un disefio especifico o la introduccion de factores
externos, como una huelga o un cambio en el procedimiento para la obtencion de permisos. Los
resultados del analisis del escenario “Qué pasa si...” pueden usarse para evaluar la viabilidad del
cronograma del proyecto bajo condiciones adversas, y para preparar planes de contingencia y
respuesta para superar o mitigar el impacto de situaciones inesperadas. La simulacion implica
calcular maltiples duraciones del proyecto a partir de diferentes conjuntos de supuestos sobre las
actividades. La técnica mas comun es la del Anélisis Monte Carlo, en el cual se define una
distribucion de duraciones posibles para cada actividad, que es usada para calcular una

distribucion de posibles resultados para todo el proyecto.

Aplicacion de Adelantos y Retrasos

Los adelantos y retrasos son refinamientos que se aplican durante el analisis de la red

para desarrollar un cronograma viable.
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Compresion del Cronograma

La compresion del cronograma reduce el calendario del proyecto sin modificar el alcance
del mismo, para cumplir con las restricciones del cronograma, las fechas impuestas u otros
objetivos del cronograma. Las técnicas de compresion del cronograma incluyen la compresion y

la ejecucion rapida.

Herramienta de Planificacion

Las herramientas automatizadas de planificacion aceleran el proceso de planificacion,
generando fechas de inicio y finalizacion basadas en las entradas de actividades, los diagramas
de red, los recursos y las duraciones de las actividades. Una herramienta de planificacion puede
utilizarse conjuntamente con otro software de gestion de proyectos, asi como con méetodos

manuales.

5.2.7 Estimar los Costos.

Estimar los Costos es el proceso que consiste en desarrollar una aproximacion de los
recursos monetarios necesarios para completar las actividades del proyecto. La estimacién de
costos es una prediccion basada en la informacidon disponible en un momento dado. Incluye la
identificacion y consideracion de diversas alternativas de computo de costos para iniciar y

completar el proyecto. Para lograr un costo dptimo para el proyecto, deben tomarse en cuenta las
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concesiones entre costos y riesgos, tales como fabricar en lugar de comprar, comprar en lugar de

alquilar, y el intercambio de recursos.

Por lo general, la estimacion de costos se expresa en unidades monetarias (dolar, euro,
yen, etc.), aunque en algunos casos pueden emplearse otras unidades de medida, como las horas
0 los dias de trabajo del personal para facilitar las comparaciones, eliminando el efecto de las

fluctuaciones de las divisas.

La estimacion de costos debe refinarse durante el transcurso del proyecto para reflejar los
detalles adicionales a medida que éstos se hacen disponibles. La exactitud de la estimacion del
costo de un proyecto aumenta conforme el proyecto avanza a lo largo de su ciclo de vida. Por
consiguiente, la estimacion de costos es un proceso iterativo de fase en fase. Por ejemplo, un
proyecto en su fase de iniciacion puede tener una estimacion aproximada de orden de magnitud
(ROM) en el rango de £50%. En una etapa posterior del proyecto, conforme se cuenta con mas
informacion, las estimaciones pueden reducirse a un rango de £10%. En algunas organizaciones,
existen pautas sobre cuando pueden efectuarse esos refinamientos y cudl es el grado de exactitud

esperado.
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Herramientas

Juicio de Expertos

Numerosas variables, tales como las tarifas de trabajo, los costos de los materiales, la
inflacion, los factores de riesgo, entre otras, influyen en la estimacion de costos. Guiado por la
informacion historica, el juicio de expertos aporta una perspectiva valiosa sobre el ambiente y la
informacion procedentes de proyectos similares anteriores. El juicio de expertos también puede
utilizarse para determinar si es conveniente combinar métodos de estimacion y como conciliar

las diferencias entre ellos.

Estimacion Anéloga

La estimacion de costos por analogia utiliza los valores de pardmetros como el alcance, el
costo, el presupuesto y la duracion, o medidas de escala tales como el tamafio, el peso y la
complejidad de un proyecto anterior similar, como base para estimar el mismo pardmetro o
medida para un proyecto actual. Cuando se trata de estimar costos, esta técnica utiliza el costo
real de proyectos similares anteriores como base para estimar el costo del proyecto actual. Es un
método de estimacion del valor bruto, que a veces se ajusta en funcién de diferencias conocidas

en cuanto a la complejidad del proyecto.

La estimacion de costos por analogia se emplea frecuentemente para estimar un

pardmetro cuando existe una cantidad limitada de informacion detallada sobre el proyecto, como
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es el caso, por ejemplo, en sus fases iniciales. La estimacién de costos por analogia utiliza la

informacion historica y el juicio de expertos.

Por lo general, la estimacion de costos por analogia es menos costosa y requiere menos
tiempo que las otras técnicas, pero también es menos exacta. Puede aplicarse a todo un proyecto
0 a partes del mismo, y puede utilizarse en conjunto con otros metodos de estimacion. La
estimacion anéloga es mas confiable cuando el proyecto anterior es similar, no sélo en apariencia
sino en los hechos, y cuando los miembros del equipo del proyecto responsables de efectuar los

estimados poseen la experiencia necesaria.

Estimacion Paramétrica

La estimacion paramétrica utiliza una relacion estadistica entre los datos historicos y otras
variables (p.ej., pies cuadrados en la construccion) para calcular una estimacion de parametros de
una actividad tales como costo, presupuesto y duracion. Con esta técnica pueden lograrse niveles
superiores de exactitud, dependiendo de la sofisticacion y de los datos que utilice el modelo. La
estimacion paramétrica de costos puede aplicarse a todo un proyecto o a partes del mismo, en

conjunto con otros métodos de estimacion.

Estimaciéon Ascendente

La estimacion ascendente es un método para estimar los componentes del trabajo. El

costo de cada paquete de trabajo o de cada actividad se calcula con el mayor nivel de detalle. El
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costo detallado luego se resume o “acumula” en niveles superiores para fines de informacion y
seguimiento. En general, la magnitud y complejidad de la actividad o del paquete de trabajo

individual influyen en el costo y la exactitud de la estimacion ascendente de costos.

Estimacion por Tres Valores

La exactitud de las estimaciones de costos de una actividad Unica puede mejorarse
tomando en consideracion la incertidumbre y el riesgo. Este concepto se origind con la Técnica
de Revision y Evaluacion de Programas (PERT). El PERT utiliza tres estimados para definir un

rango aproximado de costo de una actividad: mas probable, optimista y pesimista.

El andlisis segtn el método PERT calcula un costo Esperado (CE) de la actividad

utilizando un promedio ponderado de estas tres estimaciones: cE = (cO + 4cM + cP)/6.

Las estimaciones de costos basadas en esta ecuacion (0 aun en un promedio simple de los

tres valores) pueden proporcionar una mayor exactitud, y los tres valores aclaran el rango de

incertidumbre de las estimaciones de costos.

Andlisis de Reserva

Las estimaciones de costos pueden incluir reservas para contingencias (llamadas a veces

asignaciones para contingencias) para tener en cuenta la incertidumbre del costo. La reserva para
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contingencias puede ser un porcentaje del costo estimado, una cantidad fija, o puede calcularse

utilizando métodos de andlisis cuantitativos.

A medida que se dispone de informacién mas precisa sobre el proyecto, la reserva para
contingencias puede utilizarse, reducirse o eliminarse. Debe identificarse claramente esta
contingencia en la documentacion del cronograma. Las reservas para contingencias forman parte

de los requisitos de financiamiento.

Costo de la Calidad

Los supuestos relativos a los costos de la calidad (Seccion 8.1.2.2) pueden utilizarse para

preparar la estimacion de costos de las actividades.

Software de estimacion de costos para la direccion de proyectos

Las aplicaciones de software de estimacién de costos, las hojas de célculo
computarizadas, y las herramientas de simulacion y estadisticas son cada vez mas utilizadas para
asistir en el proceso de estimacion de costos. Estas herramientas pueden simplificar el uso de
algunas de las técnicas de estimacion de costos y, de esta manera, facilitar la consideracién

rapida de las alternativas para la estimacién de costos.
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Analisis de Propuestas para Licitaciones

Los métodos de estimacion de costos pueden incluir el analisis de cuanto debe costar el
proyecto, con base en las propuestas de vendedores calificados. En los casos en los que los
proyectos se otorgan mediante procesos competitivos, se puede solicitar al equipo del proyecto
un trabajo adicional de estimacion de costos para examinar el precio de los entregables

individuales y obtener un costo que sustente el costo total final del proyecto.

5.2.8 Distribuir la Informacion.

Distribuir la Informacion es el proceso que consiste en poner la informacion relevante a
disposicion de los interesados en el proyecto de acuerdo con el plan establecido. Este proceso se
ejecuta a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto y en todos los procesos de direccion. En
este caso, el enfoque esta puesto principalmente en el proceso de ejecucion, que incluye la
implementacion del plan de gestion de las comunicaciones, asi como la respuesta a solicitudes de
informacion inesperadas. La distribucion eficaz de la informacion incluye, entre otras, las

siguientes técnicas:

e Modelos emisor-receptor. Ciclos de retroalimentacién y barreras a la comunicacion.
e Eleccion del medio. Descripcion precisa de las situaciones en las que es preferible una
comunicacion escrita u oral, cuando escribir un memorando informal o un informe

formal, y cudndo comunicarse cara a cara o por correo electronico.
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e Estilo de redaccion. oz pasiva o0 voz activa, estructura de las oraciones y seleccion de
palabras.

e Técnicas de gestion de reuniones. Preparar una agenda y abordar los conflictos.

e Técnicas de presentacion. Lenguaje corporal y disefio de soportes visuales.

e Técnicas de facilitacion. Lograr el consenso y superar los obstaculos.

Herramientas

Meétodos de Comunicacién

Las reuniones individuales y grupales, las videoconferencias y las audio conferencias, la
mensajeria instantanea y otros metodos de comunicacion remota son usados para distribuir la

informacion.

Herramientas para la Distribucién de la Informacion

Entre la variedad de herramientas que pueden utilizarse para distribuir la informacién del
proyecto, se incluyen:
e Distribucion de documentos impresos, sistemas manuales de archivo, comunicados de
prensa y bases de datos electronicas de acceso compartido.
e Herramientas electrénicas de comunicacion y conferencias, tales como correo
electronico, fax, correo de voz, teléfono, videoconferencias y conferencias por Internet,

sitios Web y publicacion en Internet.
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e Herramientas electrénicas para la direccion de proyectos, como por ejemplo interfaces
Web con software de programacion y de gestion de proyectos, software de soporte para
reuniones y oficinas virtuales, portales y herramientas colaborativas de gestion del

trabajo.

5.2.9 ldentificar los Interesados.

Identificar a los Interesados es el proceso de identificar a las personas, grupos u
organizaciones que podrian afectar o ser afectados por una decision, actividad o resultado del
proyecto, asi como de analizar y documentar informacion relevante relativa a sus intereses,
participacion, interdependencias, influencia y posible impacto en el éxito del proyecto. El
beneficio clave de este proceso es que permite al director del proyecto identificar el enfoque

adecuado para cada interesado o grupo de interesados.

Los interesados del proyecto son individuos, grupos u organizaciones que pueden afectar,
verse afectados o percibirse a si mismos como afectados por una decision, actividad o resultado
de un proyecto. Comprenden personas Yy organizaciones como clientes, patrocinadores, la
organizacion ejecutora o el pablico, que estan involucrados activamente en el proyecto, o cuyos
intereses pueden verse afectados de manera positiva o negativa por la ejecucion o conclusion del
proyecto. También pueden influir sobre el proyecto y sus entregables. Los interesados pueden
encontrarse en diferentes niveles dentro de la organizacion y poseer diferentes niveles de

autoridad, o bien pueden ser externos a la organizacion ejecutora del proyecto.
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Herramientas

Analisis de Interesados

El andlisis de los interesados es una técnica que consiste en recopilar y analizar de
manera sistemética informacidn cuantitativa y cualitativa, a fin de determinar qué intereses
particulares deben tenerse en cuenta lo largo del proyecto. Permite identificar los intereses, las
expectativas y la influencia de los interesados, y relacionarlos con el propoésito del proyecto.
También ayuda a identificar las relaciones de los interesados (con el proyecto o con otros
interesados) que se pueden aprovechar para crear alianzas y posibles asociaciones para mejorar
las probabilidades de éxito del proyecto, asi como las relaciones de los interesados sobre las que

habria que influir de manera diferente en diversas etapas del proyecto o fase.

Existen multiples modelos de clasificacion utilizados para el analisis de los interesados,
tales como la matriz de poder/interés, la matriz de poder/influencia, la matriz de

influencia/impacto y el modelo de prominencia.

Juicio de Expertos

Para asegurar la identificacion y el listado exhaustivo de los interesados, se deberia

procurar el juicio y la experiencia de grupos o0 personas con capacitacion especializada o pericia

en la materia.



INFORME FINAL DE INVESTIGACION — IFI 53

El Juicio de expertos puede obtenerse mediante consultas individuales (reuniones
personalizadas, entrevistas, etc.) o mediante un formato de panel (grupos focales, encuestas,

etc.).

Reuniones

Las reuniones de anélisis de perfiles son reuniones del proyecto disefiadas para
desarrollar un entendimiento sobre los principales interesados del proyecto y se pueden utilizar
para intercambiar y analizar la informacion acerca de roles, conocimientos y la postura general

de cada uno de los interesados respecto al proyecto.

5.2.10 Gestionar la Participacion de los Interesados.

Gestionar la participacion de los Interesados es el proceso de comunicarse y trabajar con
los interesados para satisfacer sus necesidades/expectativas, abordar los incidentes en el
momento en que ocurren y fomentar la participacion adecuada de los interesados en las
actividades del proyecto a lo largo del ciclo de vida del mismo. El beneficio clave de este
proceso es que permite al director de proyecto incrementar el apoyo y minimizar la resistencia
por parte de los interesados, aumentando significativamente las probabilidades de lograr éxito

del proyecto.

Gestionar la participacion de los interesados ayuda a aumentar la probabilidad de éxito

del proyecto al asegurar que los interesados comprenden claramente las metas, objetivos,
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beneficios y riesgo del mismo. Esto les permite apoyar el proyecto de forma activa y ayudar en la
orientacion de las actividades y en las decisiones del proyecto. Al anticipar la reaccion de las
personas frente al proyecto, pueden implementarse acciones proactivas a fin de obtener apoyo o

minimizar los impactos negativos.

Herramientas

Métodos de Comunicacion

Los métodos de comunicacion identificados para cada interesado en el Plan de Gestion

de las Comunicaciones se utilizan durante la gestion de la participacion de los interesados. En

funcion de los requisitos de comunicacion de los interesados, el director de proyectos decide

como, cuando y cuéles de estos métodos de comunicacion se utilizaran en el proyecto.

Habilidades Interpersonales

El director del proyecto aplica las habilidades interpersonales para gestionar las

expectativas de los interesados, por ejemplo para generar confianza, para resolver conflictos,

para escuchar de forma activa y para superar la resistencia al cambio.
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Habilidades de Gestién

El director del proyecto aplica las habilidades de gestion para coordinar y armonizar al
grupo hacia el logro de los objetivos del proyecto, facilitando el consenso hacia los objetivos del
proyecto, ejerciendo influencia sobre las personas para que apoyen el proyecto, negociando
acuerdos para satisfacer las necesidades del proyecto y modificando el comportamiento de la

organizacion para aceptar los resultados de proyecto.

5.2.11 Identificar los Riesgos.

Identificar los Riesgos es el proceso por el cual se determinan los riesgos que pueden
afectar el proyecto y se documentan sus caracteristicas. Entre las personas que participan en la
identificacion de riesgos se pueden incluir: el director del proyecto, los miembros del equipo del
proyecto, el equipo de gestion de riesgos (si esté asignado), clientes, expertos en la materia
externos al equipo del proyecto, usuarios finales, otros directores del proyecto, interesados y
expertos en gestion de riesgos. Si bien estas la identificacion de riesgos por parte de todo el

personal del proyecto.

Identificar los Riesgos es un proceso iterativo debido a que se pueden descubrir nuevos
riesgos o pueden evolucionar conforme el proyecto avanza a lo largo de su ciclo de vida. La
frecuencia de iteracion y quiénes participan en cada ciclo varia de una situacion a otra. El
formato de las declaraciones de riesgos debe ser consistente para asegurar la capacidad de

comparar el efecto relativo de un evento de riesgo con otros eventos en el marco del proyecto. El
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proceso debe involucrar al equipo del proyecto de modo que pueda desarrollar y mantener un
sentido de propiedad y responsabilidad por los riesgos y las acciones de respuesta asociadas. Los

interesados externos al equipo del proyecto pueden proporcionar informacién objetiva adicional.

Herramientas

Revisiones de la Documentacion

Puede efectuarse una revision estructurada de la documentacion del proyecto, incluyendo
los planes, los supuestos, los archivos de proyectos anteriores, los contratos y otra informacion.
La calidad de los planes, asi como la consistencia entre dichos planes y los requisitos y supuestos

del proyecto, pueden ser indicadores de riesgo en el proyecto.

Técnicas de Recopilacion de Informacién

Algunos ejemplos de técnicas de recopilacion de informacion utilizadas en la identificacion

de riesgos son:

e Tormenta de ideas. La meta de la tormenta de ideas es obtener una lista completa de los
riesgos del proyecto. Por lo general, el equipo del proyecto efectia tormentas de ideas, a
menudo con un grupo multidisciplinario de expertos que no forman parte del equipo.
Bajo el liderazgo de un facilitador, se generan ideas acerca de los riesgos del proyecto, ya

sea por medio de una sesion tradicional y abierta de tormenta de ideas, con ideas que
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aportan los participantes, o en una sesion estructurada donde se utilizan técnicas de
entrevista masiva, tales como las técnicas de grupo nominal. Como marco de referencia,
pueden utilizarse categorias de riesgo, tales como una Estructura de Desglose de Riesgos.
Luego, los riesgos son identificados y categorizados segun su tipo, y sus definiciones son
refinadas.

e Técnica Delphi. La técnica Delphi es una manera de lograr un consenso de expertos. Los
expertos en riesgos del proyecto participan en esta técnica de forma anénima. Un
facilitador utiliza un cuestionario para solicitar ideas acerca de los riesgos importantes del
proyecto. Las respuestas son resumidas y luego enviadas nuevamente a los expertos para
que realicen comentarios adicionales. En pocas rondas, mediante este proceso se puede
lograr el consenso. La técnica Delphi ayuda a reducir parcialidades en los datos y evita
que cualquier persona ejerza influencias inapropiadas en el resultado.

e Entrevistas. La realizacion de entrevistas a los participantes experimentados del proyecto,
a los interesados y a los expertos en la materia puede ayudar a identificar los riesgos.

e Andlisis causal. El analisis causal es una técnica especifica para identificar un problema,

determinar las causas subyacentes que lo ocasionan y desarrollar acciones preventivas.

Anadlisis de las Listas de Control

Las listas de control para identificacion de riesgos pueden desarrollarse basandose en la
informacidn historica y el conocimiento acumulado a partir de proyectos similares anteriores y
otras fuentes de informacion. También puede utilizarse como lista de control de riesgos el nivel

mas bajo de la estructura de desglose de riesgos. Si bien una lista de control puede ser rapida y
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sencilla, es imposible elaborar una lista exhaustiva. El equipo debe asegurarse de explorar
elementos que no aparecen en la lista de control. La lista de control debe revisarse durante el
cierre del proyecto para incorporar nuevas lecciones aprendidas y mejorarla para su utilizacion

en proyectos futuros.

Anélisis de Supuestos

Cada proyecto y cada riesgo identificado se conciben y desarrollan tomando como base
un grupo de hipotesis, escenarios y supuestos. El analisis de supuestos explora la validez de los
supuestos segun se aplican al proyecto. Identifica los riesgos del proyecto debidos al caracter

inexacto, inestable, incoherente o incompleto de los supuestos.

Técnicas de Diagramacion

Las técnicas de diagramacién de riesgos pueden incluir:

e Diagramas de causa y efecto. Estos diagramas también se conocen como diagramas de
Ishikawa o diagramas de espina de pescado y son utiles para identificar las causas de los
riesgos.

e Diagramas de flujo o de sistemas. Estos diagramas muestran como se interrelacionan los
diferentes elementos de un sistema, y el mecanismo de causalidad.

e Diagramas de influencias. Estos diagramas son representaciones graficas de situaciones
que muestran las influencias causales, la cronologia de eventos y otras relaciones entre

las variables y los resultados.
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Analisis SWOT (o DAFO, Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades)

Esta técnica examina el proyecto desde cada uno de los aspectos DAFO (debilidades,
amenazas, fortalezas y oportunidades) para aumentar el espectro de riesgos identificados,
incluyendo los riesgos generados internamente. La técnica comienza mediante la identificacion
de las fortalezas y debilidades de la organizacién, enfocandose ya sea en la organizacion del
proyecto o bien en aspectos comerciales en un sentido mas amplio. A menudo, estos factores se
identifican utilizando la tormenta de ideas. El analisis DAFO identifica entonces cualquier
oportunidad y amenaza para el proyecto, procedentes respectivamente de las fortalezas y
debilidades de la organizacion. El analisis DAFO también examina el grado en el que las
fortalezas de la organizacion contrarrestan las amenazas, y las oportunidades que pueden servir

para superar las debilidades.

Juicio de Expertos

Los expertos con experiencia apropiada, adquirida en proyectos o areas de negocio
similares, pueden identificar los riesgos directamente. El director del proyecto debe identificar a
dichos expertos e invitarlos a considerar todos los aspectos del proyecto, y a sugerir los posibles
riesgos basandose en sus experiencias previas y en sus areas de especializacion. Debe tenerse en

cuenta la parcialidad de los expertos en este proceso.
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5.2.12 Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos.

Realizar el Anélisis Cualitativo de Riesgos es el proceso que consiste en priorizar los
riesgos para realizar otros analisis 0 acciones posteriores, evaluando y combinando la
probabilidad de ocurrencia y el impacto de dichos riesgos. Las organizaciones pueden mejorar el
desempefio del proyecto concentrandose en los riesgos de alta prioridad. El proceso Realizar el
Anadlisis Cualitativo de Riesgos evalua la prioridad de los riesgos identificados usando la
probabilidad relativa de ocurrencia, el impacto correspondiente sobre los objetivos del proyecto
si los riesgos se presentan, asi como otros factores, tales como el plazo de respuesta y la
tolerancia al riesgo por parte de la organizacion asociados con las restricciones del proyecto en
cuanto a costos, cronograma, alcance y calidad. Estas evaluaciones reflejan la actitud frente a los
riesgos, tanto del equipo del proyecto como de otros interesados. Por lo tanto, una evaluacion
eficaz requiere la identificacion explicita y la gestion de las actitudes frente al riesgo por parte de
los participantes clave en el marco del proceso Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos.
Cuando estas actitudes frente al riesgo introducen parcialidades en la evaluacién de los riesgos

identificados, debe ponerse atencion en evaluar dicha parcialidad y en corregirla.

Realizar el Anélisis Cualitativo de Riesgos es por lo general un medio rapido y
econdmico de establecer prioridades para la planificacion de la respuesta a los riesgos y sienta
las bases para realizar el andlisis cuantitativo de riesgos, si se requiere. El proceso Realizar el
Analisis Cualitativo de Riesgos debe ser revisado durante el ciclo de vida del proyecto para

mantenerlo actualizado con respecto a los cambios en los riesgos del proyecto.
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Herramientas

Evaluacion de Probabilidad e Impacto de los Riesgos

La evaluacion de la probabilidad de los riesgos estudia la probabilidad de ocurrencia de
cada riesgo especifico. La evaluacion del impacto de los riesgos investiga el efecto potencial de
los mismos sobre un objetivo del proyecto, tal como el cronograma, el costo, la calidad o el
desempefio, incluidos tanto los efectos negativos en el caso de las amenazas, como positivos, en

el caso de las oportunidades.

Para cada riesgo identificado, se evaltan la probabilidad y el impacto. Los riesgos pueden
evaluarse en entrevistas o reuniones con participantes seleccionados por su familiaridad con las
categorias de riesgo en la agenda. Entre ellos, se incluyen los miembros del equipo del proyecto

Y, quizas, expertos que no pertenecen al proyecto.

Durante estas entrevistas o reuniones, se evaltan el nivel de probabilidad de cada riesgo y
su impacto sobre cada objetivo del proyecto. También se registran los detalles explicativos,
incluidos los supuestos que justifican los niveles asignados. Las probabilidades e impactos de los
riesgos se califican de acuerdo con las definiciones proporcionadas en el plan de gestion de
riesgos (Seccion 11.1.3.1). Los riesgos con una baja calificacion en cuanto a probabilidad e

impacto se incluiran en una lista de supervision para su seguimiento futuro.
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Matriz de Probabilidad e Impacto

Los riesgos pueden priorizarse para realizar un analisis cuantitativo posterior y elaborar
respuestas basadas en su calificacion. Por lo general, estas reglas de calificacion de los riesgos
son definidas por la organizacién antes del inicio del proyecto y se incluyen en los activos de los
procesos de la organizacion. Las reglas de calificacion de los riesgos pueden adaptarse al
proyecto especifico durante el proceso Planificar la Gestion de Riesgos. Habitualmente, la
evaluacion de la importancia de cada riesgo y, por consiguiente, de su prioridad de atencidn, se
efectla utilizando una tabla de bdsqueda o una matriz de probabilidad e impacto. Dicha matriz
especifica las combinaciones de probabilidad e impacto que llevan a calificar los riesgos con una
prioridad baja, moderada o alta. El area gris oscuro (con las cifras méas altas) representa un riesgo
alto, el area gris intermedio (con las cifras més bajas) representa un riesgo bajo y el &rea color

gris claro (con las cifras intermedias) representa el riesgo moderado.

Una organizacion puede calificar un riesgo por separado para cada objetivo (p.ej., costo,
tiempo y alcance). Ademas, puede desarrollar formas de determinar una calificacion general para
cada riesgo. Puede elaborarse un esquema de calificacién para el proyecto global, con el
proposito de reflejar la preferencia de la organizacion por un objetivo determinado sobre otros y
la utilizacion de tales preferencias para proceder a una ponderacion de los riesgos evaluados para
cada objetivo. Finalmente, las oportunidades y las amenazas pueden manejarse en la misma
matriz, utilizando las definiciones de los diversos niveles de impacto apropiados para cada una

de ellas.
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La calificacion de los riesgos ayuda a guiar las respuestas a los riesgos. Por ejemplo, los
riesgos que, si se concretan (amenazas), tienen un impacto negativo sobre los objetivos, y que se
encuentran en la zona de riesgo alto (gris oscuro) de la matriz, pueden necesitar prioridad de
accion y estrategias de respuesta agresivas. Las amenazas en la zona de riesgo bajo (gris
intermedio) pueden no necesitar una accion de gestidn proactiva, mas alla de ser incluidas en una

lista de supervision o de ser agregadas a una reserva para contingencias.

De manera similar, debe darse prioridad a las oportunidades que se encuentran en la zona
de riesgo alto (gris oscuro), ya que pueden obtenerse mas facilmente y proporcionan mayores
beneficios. Las oportunidades en la zona de riesgo bajo (gris medio) deben monitorearse. Los
valores que se proporcionan en la Seccién 11.4.2.1 son representativos. EI nimero de etapas en

la escala seré determinado por la organizacion y depende de ella.

Evaluacion de la Calidad de los Datos sobre Riesgos

Para ser creible, un analisis cualitativo de riesgos requiere datos exactos y sin
parcialidades. El analisis de la calidad de los datos sobre riesgos es una técnica para evaluar el
grado de utilidad de los datos sobre riesgos para su gestion. Implica examinar el grado de
entendimiento del riesgo y la exactitud, calidad, fiabilidad e integridad de los datos relacionados
con el riesgo. Si la calidad de los datos es inaceptable, puede ser necesario recopilar datos de

mayor calidad.
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Categorizacion de Riesgos

Los riesgos del proyecto pueden categorizarse por fuentes de riesgo (p.ej., utilizando la
RBS), por area del proyecto afectada (p.ej., utilizando la EDT) u otra categoria Util (p.ej., fase
del proyecto) para determinar qué areas del proyecto estdn méas expuestas a los efectos de la
incertidumbre. La agrupacion de los riesgos en funcidn de sus causas comunes puede llevar al

desarrollo de respuestas efectivas a los riesgos.

Evaluacion de la Urgencia de los Riesgos

Los riesgos que requieren respuestas a corto plazo pueden ser considerados de atencion
maés urgente. Los indicadores de prioridad pueden incluir el tiempo para dar una respuesta a los
riesgos, los sintomas y las sefiales de advertencia, y la calificacién del riesgo. En algunos anélisis
cualitativos, la evaluacién de la urgencia de un riesgo puede estar asociada con la calificacion del
riesgo, la cual se determina a partir de la matriz de probabilidad e impacto para obtener una

calificacion final de la severidad del riesgo.

Juicio de Expertos

El juicio de expertos es necesario para evaluar la probabilidad y el impacto de cada
riesgo, para determinar su ubicacion dentro de la matriz representada en el Grafico 11-10. Por lo
general, los expertos son aquellas personas que ya han tenido experiencia en proyectos similares

relativamente recientes. Ademas, quienes planifican y dirigen el proyecto especifico son
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expertos, particularmente en lo relativo a los aspectos especificos de dicho proyecto. La
obtencion del juicio de expertos en materia de riesgos se logra a menudo mediante talleres de

facilitacion o entrevistas. Debe tenerse en cuenta la parcialidad de los expertos en este proceso.

5.2.14 Planificar la Respuesta a los Riesgos.

Planificar la Respuesta a los Riesgos es el proceso por el cual se desarrollan opciones y
acciones para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto. Se
realiza después de los procesos Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos y Realizar el Analisis
Cuantitativo de Riesgos (en el caso de que éste se aplique). Incluye la identificacion y asignacion
de una persona (el “propietario de la respuesta a los riesgos™) para que asuma la responsabilidad
de cada respuesta a los riesgos acordada y financiada. El proceso Planificar la Respuesta a los
Riesgos aborda los riesgos en funcién de su prioridad, introduciendo recursos y actividades en el

presupuesto, el cronograma y el plan para la direccién del proyecto, segun se requiera.

Las respuestas a los riesgos planificadas deben adaptarse a la importancia del riesgo, ser
rentables con relacion al desafio por cumplir, realistas dentro del contexto del proyecto,
acordadas por todas las partes involucradas y deben estar a cargo de una persona responsable.
También deben ser oportunas. A menudo, se requiere seleccionar la mejor respuesta a los riesgos

entre varias opciones.
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Herramientas

Existen varias estrategias de respuesta a los riesgos. Para cada riesgo, se debe seleccionar
la estrategia o la combinacién de estrategias con mayor probabilidad de eficacia. Las
herramientas de analisis de riesgos, tales como el anélisis mediante arbol de decisiones, pueden
utilizarse para seleccionar las respuestas méas apropiadas. Se desarrollan acciones especificas
para implementar esa estrategia, incluyendo estrategias principales y de refuerzo, segln sea
necesario. Puede desarrollarse un plan de reserva, que se implementard si la estrategia
seleccionada no resulta totalmente efectiva o si se produce un riesgo aceptado. También deben
revisarse los riesgos secundarios (riesgos provocados por las estrategias). A menudo, se asigna
una reserva para contingencias de tiempo o costo. En los casos en que ésta se establece, el plan

puede incluir la identificacion de las condiciones que suscitan su utilizacion.

Estrategias para Riesgos Negativos 0 Amenazas

Las tres estrategias siguientes abordan normalmente las amenazas o los riesgos que
pueden tener impactos negativos sobre los objetivos del proyecto en caso de ocurrir. La cuarta
estrategia, aceptar, puede utilizarse tanto para riesgos negativos 0 amenazas como para riesgos
positivos u oportunidades. Estas estrategias, descritas a continuacion, consisten en evitar,

transferir, mitigar o aceptar.

e Evitar. Evitar el riesgo implica cambiar el plan para la direccién del proyecto, a fin de

eliminar por completo la amenaza. El director del proyecto también puede aislar los
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objetivos del proyecto del impacto de los riesgos o cambiar el objetivo que se encuentra
amenazado. Ejemplos de lo anterior son la ampliacion del cronograma, el cambio de
estrategia o la reduccion del alcance. La estrategia de evasion méas drastica consiste en
anular por completo el proyecto. Algunos riesgos que surgen en etapas tempranas del
proyecto pueden ser evitados aclarando los requisitos, obteniendo informacion,
mejorando la comunicacion o adquiriendo experiencia.

e Transferir. Transferir el riesgo requiere trasladar a un tercero todo o parte del impacto
negativo de una amenaza, junto con la propiedad de la respuesta. La transferencia de un
riesgo simplemente confiere a una tercera persona la responsabilidad de su gestion; no lo
elimina. La transferencia de la responsabilidad de un riesgo es mas efectiva cuando se
trata de la exposicion a riesgos financieros. Transferir el riesgo casi siempre implica el
pago de una prima de riesgo a la parte que asume el riesgo. Las herramientas de
transferencia pueden ser bastante diversas e incluyen, entre otras, el uso de seguros,
garantias de cumplimiento, fianzas, certificados de garantia, etc. Pueden emplearse
contratos para transferir a un tercero la responsabilidad de riesgos especificos. Por
ejemplo, cuando un comprador dispone de capacidades que el vendedor no posee, puede
ser prudente transferir contractualmente al comprador parte del trabajo junto con sus
riesgos correspondientes. En muchos casos, el uso de un contrato de margen sobre el
costo puede transferir el costo del riesgo al comprador, mientras que un contrato de
precio fijo puede transferir el riesgo al vendedor.

e Mitigar. Mitigar el riesgo implica reducir a un umbral aceptable la probabilidad y/o el
impacto de un evento adverso. Adoptar acciones tempranas para reducir la probabilidad

de ocurrencia de un riesgo y/o su impacto sobre el proyecto, a menudo es mas efectivo
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que tratar de reparar el dafio después de ocurrido el riesgo. Ejemplos de acciones
tendientes a mitigar un riesgo son adoptar procesos menos complejos, efectuar mas
pruebas o seleccionar un proveedor mas estable. Por ejemplo, la mitigacion puede
requerir la creacion de un prototipo para reducir el riesgo de pasar de un modelo a escala
de un proceso o producto a uno de tamafio real. Cuando no es posible reducir la
probabilidad, una respuesta de mitigacién puede abordar el impacto del riesgo,
dirigiéndose a los vinculos que determinan su severidad. Por ejemplo, disefiar
redundancia en un sistema puede permitir reducir el impacto causado por un fallo del
componente original.

e Aceptar. Esta estrategia se adopta debido a que rara vez es posible eliminar todas las
amenazas de un proyecto. Esta estrategia indica que el equipo del proyecto ha decidido
no cambiar el plan para la direccion del proyecto para hacer frente a un riesgo, o no ha
podido identificar ninguna otra estrategia de respuesta adecuada. Esta estrategia puede ser
pasiva o activa. La aceptacion pasiva no requiere ninguna accion, excepto documentar la
estrategia, dejando que el equipo del proyecto aborde los riesgos conforme se presentan.
La estrategia de aceptacidn activa mas comun consiste en establecer una reserva para
contingencias, que incluya la cantidad de tiempo, medios financieros o recursos

necesarios para abordar los riesgos.

Estrategias para Riesgos Positivos u Oportunidades

Tres de las cuatro respuestas se sugieren para tratar riesgos con impactos potencialmente

positivos sobre los objetivos del proyecto. La cuarta estrategia, aceptar, puede utilizarse tanto
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para riesgos negativos 0 amenazas COmMo para riesgos positivos u oportunidades. Estas

estrategias, descritas a continuacion, son explotar, compartir, mejorar o aceptar.

Explotar. Esta estrategia puede seleccionarse para los riesgos con impactos positivos,
cuando la organizacion desea asegurarse de que la oportunidad se haga realidad. Esta
estrategia busca eliminar la incertidumbre asociada con un riesgo positivo particular,
asegurando que la oportunidad definitivamente se concrete. Algunos ejemplos de
explotacion directa de las respuestas incluyen la asignacion al proyecto de recursos mas
talentosos de la organizacion para reducir el tiempo hasta la conclusion o para ofrecer un
costo menor que el planificado originalmente.

Compartir. Compartir un riesgo positivo implica asignar todo o parte de la propiedad de
la oportunidad a un tercero mejor capacitado para capturar la oportunidad en beneficio
del proyecto. Algunos ejemplos de acciones para compartir incluyen la formacién de
asociaciones de riesgo conjunto, equipos, empresas con finalidades especiales o uniones
temporales de empresas, que pueden establecerse con el propésito expreso de tomar
ventaja de la oportunidad, de modo que todas las partes se beneficien a partir de sus
acciones.

Mejorar. Esta estrategia se utiliza para aumentar la probabilidad y/o los impactos
positivos de una oportunidad. La identificacién y maximizacion de las fuerzas impulsoras
clave de estos riesgos de impacto positivo pueden incrementar su probabilidad de
ocurrencia. Algunos ejemplos de mejorar las oportunidades incluyen la adicion de mas

recursos a una actividad para terminar mas pronto.
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e Aceptar. Aceptar una oportunidad consiste en tener la voluntad de tomar ventaja de ella si

se presenta, pero sin buscarla de manera activa.

Estrategias de Respuesta para Contingencias

Algunas estrategias estan disefiadas para ser usadas Unicamente si se presentan
determinados eventos. Para algunos riesgos, resulta apropiado para el equipo del proyecto
elaborar un plan de respuesta que sélo se ejecutara bajo determinadas condiciones predefinidas,
si se cree que habra suficientes sefiales de advertencia para implementar el plan. Los eventos que
disparan la respuesta para contingencias, tales como no cumplir con hitos intermedios u obtener

una prioridad mas alta con un proveedor, deben definirse y rastrearse.

Juicio de Expertos

El juicio de expertos constituye una entrada procedente de partes con solidos
conocimientos, que atafie a las acciones que deben tomarse en el caso de un riesgo especifico y
definido. La experiencia puede ser proporcionada por cualquier grupo o persona con una
formacion especializada, conocimientos, habilidad, experiencia o capacitacion en la elaboracion

de respuestas a los riesgos.
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5.2.13 Realizar el Analisis Cuantitativo de los Riesgos.

Realizar el Anélisis Cuantitativo de Riesgos es el proceso que consiste en analizar
numéricamente el efecto de los riesgos identificados sobre los objetivos generales del proyecto.
El proceso Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos se aplica a los riesgos priorizados
mediante el proceso Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos por tener un posible impacto
significativo sobre las demandas concurrentes del proyecto. El proceso Realizar el Analisis
Cuantitativo de Riesgos analiza el efecto de esos eventos de riesgo. Puede utilizarse para asignar
a esos riesgos una calificacién numérica individual o para evaluar el efecto acumulativo de todos
los riesgos que afectan el proyecto. También presenta un enfoque cuantitativo para tomar

decisiones en caso de incertidumbre.

Por lo general, el proceso Realizar el Anélisis Cuantitativo de Riesgos se realiza después
del proceso Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos. En algunos casos, es posible que el
proceso Realizar el Anélisis Cuantitativo de Riesgos no sea necesario para desarrollar una
respuesta efectiva a los riesgos. La disponibilidad de tiempo y presupuesto, asi como la
necesidad de declaraciones cualitativas o cuantitativas acerca de 0s riesgos y sus impactos,
determinaran qué métodos emplear para un proyecto en particular. EI proceso Realizar el
Anélisis Cuantitativo de Riesgos debe repetirse después del proceso Planificar la Respuesta a los
Riesgos, asi como durante el proceso Monitorear y Controlar los Riesgos, para determinar si se
ha reducido satisfactoriamente el riesgo global del proyecto. Las tendencias pueden indicar la

necesidad de mas o0 menos acciones en materia de gestion de riesgos.
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Herramientas

Técnicas de Recopilacion y Representacion de Datos

Entrevistas. Las técnicas de entrevistas se basan en la experiencia y en datos histdricos
para cuantificar la probabilidad y el impacto de los riesgos sobre los objetivos del
proyecto. La informacidn necesaria depende del tipo de distribuciones de probabilidad
que se vayan a utilizar. Por ejemplo, para algunas distribuciones comunmente usadas, la
informacion se podria recopilar agrupandola en escenarios optimistas (bajo), pesimistas
(alto) y mas probables. La documentacion de la légica de los rangos de riesgo y de los
supuestos que subyacen a éstos es un componente importante de la entrevista de riesgos,
ya que puede suministrar informacidn sobre la fiabilidad y la credibilidad del analisis.
Distribuciones de probabilidad. Las distribuciones continuas de probabilidad, utilizadas
ampliamente en el modelado y la simulacion, representan la incertidumbre de los valores
tales como las duraciones de las actividades del cronograma y los costos de los
componentes del proyecto. Las distribuciones diferenciadas pueden emplearse para
representar eventos inciertos, como el resultado de una prueba o un posible escenario en
un arbol de decisiones. Estas distribuciones describen formas que son compatibles con
los datos que se compilan habitualmente durante el andlisis cuantitativo de riesgos. Las
distribuciones uniformes pueden emplearse Unicamente cuando no hay un valor obvio
que sea mas probable que cualquier otro entre los limites alto y bajo especificados, como

en la etapa inicial de la concepcion de un disefio.
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Técnicas de Analisis Cuantitativo de Riesgos y de Modelado

Las técnicas comunmente usadas abarcan tanto los anélisis orientados a eventos como a los

orientados a proyectos, e incluyen:

e Andlisis de sensibilidad. EI analisis de sensibilidad ayuda a determinar qué riesgos tienen
un mayor impacto potencial en el proyecto. Este método evalta el grado en que la
incertidumbre de cada elemento del proyecto afecta el objetivo que esta siendo
examinado, cuando todos los demés elementos inciertos se mantienen en sus valores de
linea base. Una representacion tipica del analisis de sensibilidad es el diagrama con forma
de tornado, que es Util para comparar la importancia y el impacto relativos de las
variables gue tienen un alto grado de incertidumbre con respecto a las que son mas
estables.

e Analisis del valor monetario esperado. El analisis del valor monetario esperado (EMV) es
un concepto estadistico que calcula el resultado promedio cuando el futuro incluye
escenarios que pueden ocurrir 0 no (es decir, analisis bajo incertidumbre). El valor
monetario esperado de las oportunidades se expresara por lo general con valores
positivos, mientras que el de los riesgos seré negativo. El valor monetario esperado
requiere una suposicion de neutralidad del riesgo, que no se trate ni de una aversion al
riesgo ni de una atraccion por éste. El valor monetario esperado para un proyecto se
calcula multiplicando el valor de cada posible resultado por su probabilidad de
ocurrencia, y sumando luego los resultados. Este tipo de andlisis se utiliza cominmente

en el analisis mediante arbol de decisiones.
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e Modelado y simulacion. Una simulacion de proyecto utiliza un modelo que traduce las
incertidumbres detalladas especificadas del proyecto en su impacto potencial sobre los
objetivos del mismo. Las simulaciones iterativas se realizan habitualmente utilizando la
técnica Monte Carlo. En una simulacion, el modelo del proyecto se calcula muchas veces
(mediante iteracion) utilizando valores de entrada (p.ej. estimaciones de costos o
duraciones de las actividades) seleccionados al azar para cada iteracion a partir de las
distribuciones de probabilidad para estas variables. A partir de las iteraciones, se calcula
una distribucion de probabilidad (p.ej., el costo total o la fecha de conclusién). Para un
analisis de riesgos de costos, una simulacion emplea estimaciones de costos. Para un
analisis de los riesgos relativos al cronograma, se emplean el diagrama de red del
cronograma y las estimaciones de la duracién. EI Grafico 11-16 muestra la salida de una
simulacion de riesgos relativos a los costos e ilustra la probabilidad respectiva de
alcanzar una meta especifica en materia de costos. Pueden desarrollarse curvas similares

para los resultados del cronograma.

Juicio de Expertos

El juicio de expertos (que idealmente recurre a expertos con experiencia relevante y
reciente) se requiere para identificar los impactos potenciales sobre el costo y el cronograma,
para evaluar la probabilidad y definir las entradas (tales como las distribuciones de probabilidad)

a las herramientas.
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El juicio de expertos también participa en la interpretacion de los datos. Los expertos
deben ser capaces de identificar las debilidades de las herramientas, asi como sus fortalezas
relativas. Los expertos pueden determinar cuando una determinada herramienta puede o no ser la

mas apropiada, teniendo en cuenta las capacidades y la cultura de la organizacion.

5.3 Marco Legal

5.3.1 Mejores Précticas: 1SO 9001:2008.

La Organizacion Internacional de Estandarizacion I1SO tiene su oficina central en
Ginebra, Suiza, y esta formada por una red de institutos nacionales de estandarizacion en 156
paises, con un miembro en cada pais. Su objetivo es llegar a un consenso con respecto a las
soluciones que cumplan con las exigencias comerciales y sociales (tanto para los clientes como
para los usuarios). Estas normas se cumplen de forma voluntaria ya que la 1SO, siendo una

entidad no gubernamental, no cuenta con la autoridad para exigir su cumplimiento.

Especificamente dentro de las normas 1SO, la ISO 9001:2008 es la base del sistema de
gestion de la calidad ya que es una norma internacional y se centra en todos los elementos de
administracion de la calidad con los que una empresa debe contar para tener un sistema efectivo

que le permita administrar y mejorar la calidad de sus productos y servicios.

Para los proveedores de bienes y/o servicios adoptar este tipo de normas, es un ejemplo

de buenas précticas ante sus clientes, quienes inmediatamente lo traducen como sinénimo de
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calidad y confianza, ambas partes salen beneficiadas. Los clientes se inclinan por los
proveedores que cuentan con esta acreditacion porque de este modo se aseguran de que la

empresa seleccionada disponga de un buen sistema de gestion de calidad (SGC).

Dentro de los beneficios para las empresas y clientes de contar con procesos certificados

de calidad I1SO 9001 estan:

e Mejora consistente del servicio y desarrollo constante de sus productos.
e Altos niveles de satisfaccion del cliente.

e Mejora el concepto de la comunidad sobre la empresa.

e Mejora la productividad y eficiencia de la organizacion.

e Beneficios inmediatos (Externos):

e Alta percepcion de la calidad

e Mejora eficiencia operacional

e Reduccién de gastos y desperdicios

Adicionalmente una ventaja mas para las empresas clientes de proveedores certificados es
que cada seis meses, un agente certificador realiza una auditoria a las empresas registradas con el
objeto de asegurarse el cumplimiento de las condiciones que impone la norma ISO 9001. De este
modo, los clientes de las empresas registradas se libran de las molestias de ocuparse del control
de calidad de sus proveedores y, a su vez, estos proveedores solo deben someterse a una

auditoria, en vez de a varias de los diferentes clientes.
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‘ MEJORA CONTINUA

Sistema de Gestion de la Calidad

Responsabllidad
de la Direccion ,

Gestion de los Medicion .
Recursos Analisis Mejora

Realizacion

del Productoo

Servicio
REQUISITOS —
 Producto o Servicio

llustracion 9 Sistema de Gestidn de la Calidad
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5.3.2 Mejores Practicas 1SO 27001.

Hoy cada vez mas la gestion de las tecnologias informacion (T1) y los procesos
operativos de los negocios, son externalizados o tercerizados a Compafiias que no son propiedad
de la organizacidn, por lo tanto se hace necesario al menos tener identificados los riesgos y
garantizar sobre todo que a pesar de eso, se puede proporcionar proteccion de informacion a “las

partes interesadas” (clientes y los propios departamentos de la Organizacion).

Con la tercerizacion de procesos (BPO), y de tecnologias de informacion (ITO),
implicitamente se entrega informacién vital del negocio. (Coémo las empresas clientes pueden
estar tranquilas de que su informacion esta segura?, y ¢cémo las empresas prestadoras de

servicios pueden ofrecer seguridad de la informacién a sus clientes?

La informacidn es un activo vital para el éxito y la continuidad en el mercado de
cualquier organizacion. El aseguramiento de dicha informacién y de los sistemas que la procesan

por lo tanto es, un objetivo de primer nivel para toda organizacion.

Para la adecuada gestion de la seguridad de la informacion, una buena practica es
implantar un sistema que aborde estas tareas de una forma metddica, documentada y basada en
unos objetivos claros de seguridad y una evaluacién de los riesgos a los que esta sometida la

informacion de la organizacion.
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La norma ISO 27001 define como organizar la seguridad de la informacion en cualquier
tipo de organizacion, con o sin fines de lucro, privada o publica, pequefia o grande. Es posible

afirmar que esta norma constituye la base para la gestion de la seguridad de la informacion.

La ISO 27001 es para la seguridad de la informacion lo mismo que la ISO 9001 es para la
calidad: es una norma redactada por los mejores especialistas del mundo en el campo de
seguridad de la informacion y su objetivo es proporcionar una metodologia para la

implementacién de la seguridad de la informacion en una organizacion.

Dentro de los beneficios de contar con una certificacién 1ISO27001, tanto para empresas

clientes, como para empresas prestadoras de servicios, se encuentran:

e Establecimiento de una metodologia de gestion de la seguridad clara y estructurada.

e Reduccidn del riesgo de pérdida, robo o corrupcion de informacion.

e Los clientes tienen acceso a la informacion a través medidas de seguridad.

e Los riesgos y sus controles son continuamente revisados.

e Confianza de clientes y socios estratégicos por la garantia de calidad y confidencialidad
comercial.

e Las auditorias externas ayudan ciclicamente a identificar las debilidades del sistema y las
areas a mejorar.

e Posibilidad de integrarse con otros sistemas de gestion (ISO 9001, ISO 14001, OHSAS
1800).

e Continuidad de las operaciones necesarias de negocio tras incidentes de gravedad.
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Conformidad con la legislacion vigente sobre informacion personal, propiedad intelectual
y otras.

Imagen de empresa a nivel internacional y elemento diferenciador de la competencia.
Confianza y reglas claras para las personas de la organizacion.

Reduccion de costes y mejora de los procesos y servicio.

Aumento de la motivacion y satisfaccion del personal.

Aumento de la seguridad con base a la gestion de procesos en vez de en la compra

sistematica de productos y tecnologias.
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6 Investigacion de Modelos de Servicio BPO en Colombia

Con el objetivo de conocer el estado actual de los procesos de consultoria BPO en Colombia, se
desarroll6 una investigacion en dos de las firmas mas representativas del sector expertas en

tercerizacion de procesos de negocio.

A continuacion se presenta de manera general los esquemas de consultoria que actualmente

Ilevan a cabo estas dos compafiias como parte de su proceso de venta de servicios BPO.
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6.1 Modelo De Consultoria A
. GERENCIA GERENTE CONSULTOR DE
No. DESCRIPCION COMERCIAL CUENTA PROCESOS CLIENTE
Inicio
1 |Asignacion de cuentas I
| Asignacion de I
Cuenta
Identificacion
2 |Identificacién de oportunidad BPO ::; gvortuninhd
I
1}
Generar N.
3 |Generar Nro. De Oportunidad (en aplicativo CRM) Oportunidad en
sistema
|
¥
4 | Asignar Consultor (enviar numero de oportunidad e informacién) e
5 Validacién de la oportunidad (reunién Consultor y Ejecutivo para entender la Validar
oportunidad) Oport
b4
6 La oportunidad si se puede atender con el portafolio BPO con el que cuenta - lﬂ::gi:":';;ﬂ' \
la Empresa?
NO
v
7 |Rechazar la oportunidad | gi‘:l"ta::ridad |
1
Retirar
8 |Dar de baja la oportunidad en el sistema de seguimiento opcutunicad
del sistema

9 |Agendar cita para el consultor con el cliente

Agendar cita

llustracién 10 Modelo de Consultoria Empresa A
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Realizar cita I

10 |Realizar cita con el cliente
P
11 |Proponer cronograma para la consultoria c::::;r:na
Y-
- '(-:r.onograma es e
12 |Cronograma aceptado por el Cliente? ?
Sl
NO
)
13 |Entregar lista de chequeo do ot I
El Cliente deberéa responder a todas las inquietues remitidas en la lista de Diligencianlista
14 Chequeo de chequeo
I
- T--_
15 La lista de chequeo se encuentr diligenciada en su totalidad, de forma clara 'y < 'c::;i::‘;ze . |
precisa? W s
NO
)
16 Es necesario informar al Gerente de Cuenta si no existe claridad total de la :::T::aer :'e
informacion por parte del Cliente Cuenta
17 Debera ser conversada la situacion con el Cliente, pues es de primordial Gestionar con
necesidad contar con toda la informacion completa Elcients
Verificar list:
18 |Validar toda la informacion entregada por el Cliente d:::lh::ruelzoa
1
¢
- In*ormacié-n' -

19

Hace falta informacion?

Sl

W
NO
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!
Contactar al
20 |Solicitar informacion faltante al Cliente cliente y aclarar
inquietudes

21

Realizar visita de levantamiento de informacion

Realizar visita
de

levantamiento

. . ., Realizar Act
5 |Es necesario documentar el proceso de levantamiento de Informacién por i
medio de un Acta levantamiento
!
- ., . -, . Validar |
23 |Validacion de la informacion obtenida informacién
) . Elaborar
24 |Realizar modelo del servicio delo de
servicio
Validar
i AN i A H internamente
25 |Validacion interna con las areas involucradas modelo de
. i Presentar
26 |Presentar modelo de servicio al cliente delo de
servicio

27

El modelo de servicio fue aprobado por el Cliente?

NO .-

v

Modelode

servicio fue s
wy

28

Realizar ajustes al Modelo de acuerdo con las observaciones del Cliente

ajustes

N

29

Activar a los interesados (ingenieria de software, infraestructura IT,
operaciones, logistica, gestion humana), para solicitar costos de la solucion

Solicitar costos

|
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30

Estructurar modelo de costeo, dentro de este modelo de costeo, el consultor
es quien define los tiempos por actividad para el procesamiento a juicio de
experto, solo para algunas activades basicas se tienen tiempos estandar.
Resultado de este modelo son las tarifas del servicio.

31

!

Estructurar
modelo de
costeo

Revision de tarifa con el gerente de cuenta y el gerente de zona

Revisar tarifa

32

Estructurar propuesta con modelo de servicio y modelo de tarifacion

Estructurar
propuesta
comercial

|

33

Presentar propuesta comercial al Cliente

)

Entregar
propuesta
comercial

34

Sustentar propuesta comercial al Cliente

Sustentar
propuesta

35

Realizar el seguimiento a la negociacion y al cierre

Seguimiento a

8 y

cierre

36

El Cliente acepto la propuesta comercial?

X -

La propuesta

comerciar fue
S| aceptada?

37

Indagar la razon por la cual el Cliente no acepto la Propuesta

[

Conocer la

razén de no —

aceptacién

38

Generar entregables para el proyecto de implementacion (carta de
aceptacion, contrato, actas de levantamiento de informacién, cronograma de
desarrollo de la consultoria, modelo de servicio y de costos aceptados,
propuesta aceptada).

Generar
entregables
para
implemenacién

39

Realizar el Registro correspondiente en el Sistema de seguimmiento

)

Registrar en

CRM

Fin
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6.2 Modelo de Consultoria B
. DIERECCION DE GERENTE CONSULTOR DE
No. DESCRIPCION LAVERTICAL CUENTA PROCESOS CLIENTE OPERACIONES
Inicio
1 |Asignacion de cuentas por vertical de industria
| Asignacion de I
Cuenta
Identificacion
2 |ldentificacion de oportunidad BPO :: gponunidai
|
!
S, Generar A
3 |Generar Acta de Constitucion del Proyecto de Come sm;?ﬁn
[
¥
Generar N.
4 |Generar Nro. Oportunidad (en aplicativo CRM) Qgtortunidad en
sistema
|
¥
. . . S Asignar
5 | Asignar Consultor (enviar numero de oportunidad y Acta de Constitucion) Consultor

Validacion de la oportunidad (revision de Acta de Constitucion)

Validar

Oportunidad

La oportunidad si se puede atender con el portafolio BPO?

v

sl La oportunidad

es viable?

NO

Rechazar la oportunidad

+
Rechazar
Oportunidad

llustracién 11 Modelo de Consultoria Empresa B
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}
Retirar
9 |Dar de baja la oportunidad en el Sistema de seguimiento oportunidad
del sistema
10 Se verifica que el requerimiento descrito en el acta esté lo suficientemente - |
Claro es entendible?
NI
]
11 |Agendar cita para el consuttor con el Cliente | Agendar cita
12 |Realizar cita con el Cliente Realizar cita
Desarrollar las actividades necesarias para llevar a cabo el levantamiento de Realizar
13 |. ., i levantamiento
informacion en el Cliente de informacion
1 El levantamiento de informacion es satisfactorio y cuenta con los datos 5| La‘i’nfumuiﬁ :
necesarios para continuar con el Proceso? \/
NO
v
15 |Entregar lista de chequeo con el objetivo de completar la informacion | 5:‘:;2’::;’ |
El Cliente debe diligenciar la lista de chequeo con el objetivo de dar total Diligenciarista
16 . de chequeo
claridad del Proceso
[
X .
'l.a.lish de che uet; o
17 |El Cliente diligencié completamente y de forma correcta la lista de chequeo? M
exitosamente S|
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o |
18 Es necesario informar al Gerente de Cuenta si no existe claridad total de la zotiﬁcar:l
. .y . erente de
informacion por parte del Cliente Cuenta
19 Debera ser conversada la situacion con el Cliente, pues es de primordial Gestionar con
necesidad contar con toda la informacién completa elcliente
¥
. o ., Informacién
20 | Validar si la informacion es correcta y eta completa —W
NI
l NO
C . .y . Contactar al
21 |Solicitar informacion faltante al Cliente cliente yaclarr
inquietudes
¥
1
2 El consultor de procesos entrega y explica el Acta de Constitucion al area de Z"fe"miﬁ'*
. . . . 3 ctaa
operaciones encargada de ejecutar el servicio Operaciones
NO
23 Operaciones validard si la informacion se encuentra completa para continuar Informacién
con el flujo del proceso ———
Sl
Generacion de
24 |El 4rea de operaciones construye los costos integrales del servicio e e
. . ) . Sustentacion
Es necesario que Operaciones realice una sustentacion del modelo de costos de costos y
25 .. . Ny . ., . modelo de
y de servicio que disefio con la informacion entregad por el Cliente o
NO
2% El Consuttor evalua si el modelo de Servicio disefiado por Operaciones e ~
encuentra a corde con las necesidades del Cliente 5, 3l requerimiento?
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'
. . Estructurar
27 |Estructurar propuesta con modelo de servicio y modelo de tarifacion propue§t7
comercial
Entregar
28 |Presentar propuesta comercial propuesta
comercial
R
. . Sustentar
29 |Sustentar propuesta comercial al Cliente > plropuesta al
cliente
i L. L. . Seguimientoa l
30 |Realizar el seguimiento a la negociacion y al cierre negociaciony
cierre
- . . e .Lapropuest.al"
31 |El Cliente aceptd la propuesta comercial? — come:i:; =
sl ace a;
l NO
, . , Conocer la
32 |Indagar la razon por la cual el Cliente no acepto la Propuesta raondeno
aceptacion
Generar
3 Generar entregables para el proyecto de implementacion (Acta de :::;ega"'es
Constitucion de proyecto y carta de aceptacion de oferta) implementacid
_
—
34 |Realizar el Registro correspondiente en el Sistema de seguimmiento mﬂfafe" >0 Fin
_
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6.3 Analisis DOFA

La matriz DOFA es una herramientade diagndsticoy analisis para la generacion de estrategias a
partir de la identificacion de las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas, que para el
caso de un proceso permite potencializar las actividades para lograr un mejor desempefio y

consecucion de resultados.

Al tener como referencia los modelos de consultoria que en la actualidad tienen estas
empresas de servicios BPO en Colombia, hizo posible identificar las debilidades y fortalezas del
proceso (factores internos); e investigando el comportamiento del sector, se identificaron las
amenazas y oportunidades (factores externos). Este anélisis permitié la creacién de un nuevo

proceso mejorado orientado a cumplir los objetivos del presente trabajo.
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FACTORES EXTERNOS CLAVE

#

Oportunidades

Colombia esta dentro de los 30 mejores paises para servicios offshore (Tercerizacion que se

realiza fuera del pais, en un lugar que no se encuentra proximo).

Las firmas internacionales de consultoria, consideran a Colombia como un factor clave en la

prestacion de servicios.

Después de la entrada en vigencia del Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos,
Colombia podria convertirse en el principal destino en América Latina para ofrecer servicios
de BPO, e insertarse en un mercado de 50 millones de hispanos que consumen tecnologia y

servicios tercerizados en diferentes negocios.

Los servicios de tercerizacion del conocimiento de procesos de negocio KPO (knowledge
Process Outsourcing), ITO (Information Technology Outsourcing) y BPO (Business Process
Outsourcing) han crecido en Colombia 61% en los ultimos cuatro afios, alcanzando una cifra

de empleos que se acerca a los 120 mil.

Colombia cuenta con una ubicacion geogréfica privilegiada.

Amplia conectividad.

Un régimen competitivo de Zonas Francas.

Colombia es el tercer pais con mejor abastecimiento de educacion universitaria en América

Latina.

El Gobierno Nacional promueve activamente la capacitacion de inversiones extranjeras para
desarrollar el sector en Colombia y genera politicas gubernamentales que proyectan el

crecimiento del sector.
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Amenazas

Entrada de nuevos competidores.

Competidores con mas experiencia.

Tratados de libre comercio.

Competidores con mejores condiciones.

Mercado con carencias en personal Bilingue.

Empresas del sector con bajos estandares de seguridad y proteccion de datos.

Informalidad en la contratacion del personal operativo que ejecuta los servicios en el sector.

llustracion 12 Matriz DOFA Factores Externos

FACTORES INTERNOS CLAVE

# | Fortalezas
1| Personal Experto y Certificado
2 | Cuenta con certificacion 1SO 9001.
3| Cddigo de ética y buen gobierno.
4 | La consultoria en el modelo B inicia a partir del acta de constitucion del proyecto.
5| En el modelo A, la consultoria se propone a partir de un cronograma de actividades estandar.
6 | La solucion BPO es construida por los expertos de la modalidad del servicio.
Revisidn de alto nivel de la solucion (modelo de servicio y costos), para garantizar que se
7

cumpla con los requerimientos y expectativas del cliente.
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8| Trazabilidad del proceso de consultoria a través de un sistema de informacion.

# | Debilidades

1| El modelo A no esta estructurado con base en las mejores précticas a nivel mundial.

La definicion del modelo de servicio y de costos definitivos en el modelo A no esta dada

directamente por el &rea que disefia y opera los procesos BPO.

3| Tiempos de entrega largos para presentar la oferta BPO a los clientes.

4 | Falta de estandarizacion de las actividades asociados a los servicios de BPO.

No se realiza un andlisis de ROI del impacto en costos para el cliente del servicio BPO frente

a su situacién actual.

6 | No se evaluan los riesgos en los que incurre el cliente al realizar él mismo el proceso.

No se evaluan los riesgos en los que incurre el prestador del servicio al realizar el proceso

del cliente.

8| No se documentan lecciones aprendidas y tampoco se toman acciones al respecto.

llustracion 13 Matriz DOFA Factores Internos
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7 Modelo de Consultoria Propuesto

DIERECCION
. COMERCIAL POR GERENTE ESPECIALISTA DE
No. DESCRIPCION VERTICALES DE CUENTA PRODUCTO CLIENTE OPERACIONES FORMATO
INDUSTRIA
Asignacion de cuentas por vertical de industria al gerente de cuenta: Para la -
1 correcta aplicacion de este modelo de consultoria, las empresas prestadoras
de servicios BPO deben tener claramente identificado su oferta de servicios Asignacion de I
y el mercado objetivo al que quieren llegar. Cueptas
Elaboracion de Plan de Cuenta: La fuerza comercial debe conocer qué hace
2 la empresa, identificar su cadena de valor y los contactos claves para :::T;:‘c'g:"‘:: Formato de
ingresar a la cuenta. Esta informacion debe estructurarla en el plan de Prospectacion
cuentas. |
2
3 |Visita a cliente y conocimiento de su cadena de valor Visitaa Cliente
v
El Gerente Comercial valida si hay alguna necesidad en el cliente que pueda B0 o NO
4 |ser atendida por algin producto BPO de la empresa prestadora de o
servicios.
Sl
2
Identificacion de oportunidad BPO: Con base a la visita realizada al cliente, R —
5 |el Gerente Comercial debera identificar las necesidades de la compariia de Oportunidad
donde aplicarian las soluciones de BPO. 880 |
Generar Acta de Constitucion del Proyecto: El Gerente Comercial debera '
6 |diligenciar el Acta de Constitucion del Proyecto, con la informacion e Acta de Constitucion
suministrada por el cliente. I
Registrar Oportunidad en sistema (en aplicativo CRM): Con el objetivo de v
7 tener trazabilidad y una base de conocimiento frente a las oportunidades que (';:i‘;';:’l At en
genera la compafifa, las empresas que presten soluciones BPO deben contar sistema
con un aplicativo de administracién de relaciones con el cliente. |
Asignar Especialista de Producto (enviar numero de oportunidad CRM y - ¥
g |Acta de Constituci6n): De acuerdo a la clase de oportunidad BPO I

identificada, el Gerente de Cuenta activara al Especialista de Producto para
llevar a cabo el andlisis de la solucion.

Producto

Entendimiento de la oportunidad: El especialista del producto BPO recibe y
revisa el Acta de Constitucion y entiende la necesidad del negocio.

de lanecesidad

llustracién 14 Modelo de Consultoria Propuesto
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10

Elaborar cronograma de consultoria preliminar: El especialista del producto
con base al entendimiento de la necesidad hace una propuesta preliminar de
cronograma para trabajar la consultoria de la solucion.

Elaborar
cronogramade
consultoria

Cronograma

1

Programar cita de levantamiento de informacion: EI Gerente de Cuenta
agenda una reunion con el Cliente para hacer levantamiento de informacion.

—

Programar cita
levantamiento
de informacion

Levantamiento de informacién; El Especialista visita al cliente para realizar el . .
} . o L Plantilla Levantamiento
12 {levantamiento de informacion y le entrega la propuesta de cronograma de de informacién .
o de Informacion
trabajo preliminar. [
Analizar la informacion: La informacion suministrada por el cliente es Azt
- . - . . nalizar la
13 |analizada por el Especialista del producto, con la finalidad de indentificar que informacién
esté completa y terminar de entender el requerimiento. [
14 Es necesario validar que la informacion obtenida este completa y clara para :;g;mg "
poder continuar con el flujo del Proceso
Sl
i
Enviar preguntas finales: El Especialista enviara al cliente preguntas sobre la Enviar
15 . " . . preguntas
informacion que haya quedado incompleta o existan dudas sobre ella. finales

16

Responder y Enviar Preguntas: El cliente debe adjuntar la informacion
suficiente para dar claridad acerca de los temas consultados.

Respondery
enviar
Preguntas

17

Actualizar Acta de Constitucion: El Especialista con la informacion completa,
actualiza el Acta de Constitucion.

ActualizarActa |
de Constitucion

—

18

Entregar Informacion a Operaciones: Con el requerimiento claro, el
Especialista entrega la informacidn al departamento de operaciones quien
definira el modelo de costos y servicios definitivos para el cliente.

—

Entregar

Informaciéna
operaciones

19

Analizar Riesgos del Proceso Actual del Cliente: Como valor agregado
ofrecer al cliente el andlisis de los riesgos en los que incurre al ejecutar el
proceso como lo hace actualmente.

Analizar riesgos

del procesos
actual del

_ili:nl&'_

Plantilla de evalucion
de riesgos del proceso
actual del cliente
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Generacion de Costos y Modelo de Servicio: El area de operaciones de las T
20 empresas BPO deben estar directamente involucrados en la creacion del costosy
modelo de costos y de servicios, ya que son los que directamente tienen el modelode
conocimiento. !
Analizar Riesgos de Operacion del Servicio: El drea de operaciones de las Analizar riesgos Plantilla de evalucion
21 |empresas BPO deberan ser quienes realicen una valoracion de los riesgos ::l"s:fw’a;f" de riesgos de
operativos de llevar a cabo el modelo de servicios. operacion
Sustentacion y Entrega de Costos, Riesgos y Modelo de Servicio: El drea s.mm:ciény Documento con la
2 de operaciones debe sustentar el modelo de costos, riesgos y servicio de la ::;’:f";‘:*osy descripcion detallada
solucion al Especialista de Producto, el cual los confrontara contra el modelo de del modelo de costos |
e . S servicio .
requerimiento descrito en el Acta de Constitucion. el modelo del servicio
23 Resultado de las actividades del &rea de operaciones, existe la probabilidad Evible i s
de que no sea viable ofrecer una solucion de BPO al cliente.
NO
Informar y Sustentar al Gerente Comercial: EI Especialista de Producto ,nfoml,'y
24 |debera dar una respuesta al Gerente Comercial de la situacion del por qué ssusten:ar al
. oy erente
no es viable presentar una solucion. Comercial
25 Informar al Cliente: El Gerente de Cuenta, debe notificar a cliente que su Informar al
requerimiento no podré ser atendido. Cliente i
El n::lelo :e : ™
26 |El Cliente aprob6 el modelo propuesto? o
aprobado?
S
57 Calcul.a,r ROI: Como valor a’gregac.io se propgne calcular. gl Retorno a la Formato RO
Inversion que le representarfa al cliente tercerizar su servicio. ey
1
Estructurar Informacion para Propuesta Comercial: Con los insumos de:
2 Costos, Riesgos y Modelo de Servicio entregados por el area de Estructurar
operaciones y con los insumos de Riesgos y ROI generados por el parapropuesta
Especialista, se construye un documento comercial para ser entregado al _wm\al_
y . . - ' Documento con la
Sustentacion y Entrega al Area Comercial: El Especialista del producto T L .
. Y descripcion comercial
29 [sustenta y entrega un documento con el modelo de servicios y de costos al entregaal drea
comercial del modelo de costos y|
Gerente de Cuenta.

—

el modelo del servicio
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. Estructurary
20 Estructurar y Entregar Propuesta Comercial: El Gerente de Cuenta construye entregar
un documento formal para entregar al Cliente la oferta del servicio BPO. Propuest
Sustentar Propuesta Comercial a Cliente: EI Gerente de Cuentas debe ST
31 |agendar la cita con el cliente para sustentar el modelo de servicio BPO al prop a |
Clbnte, cliente
Seggimiento a Negqciacién y C?erre: El Gerente Comercial debe estar en Seguimientoa
32 |continua comunicacion con el cliente con el fin de lograr una respuesta ante negociaciény
la oferta presentada .
- , . La propuesta Sl
33 |El Cliente aceptd la propuesta comercial? w—
l_ NO
a Conocer la Razon de la no Aceptacion: El Gerente Comercial debe indagar C:;f;ﬂ:f la
- . razon de no
conel Cliente el motivo por el cual no fue aprobada la propuesta. aceptacion
|
Reunion con Operaciones para Inicio de Implementacion: El Gerente de v
Cuenta una vez aceptada la propuesta por el Cliente, debe reunirse y Reunion con
% entregar al drea de operaciones que implementara el servicio: Carta de g:r::‘l';::‘e
Aceptacion de la propuesta, Acta de constitucion, Plantilla de levantamiento Implementacién
de informacidn, plantilla de andlisis de riesgos (del cliente y de operar el
servicio), el modelo de costos, el model o de servicios, el ROI.
Registrar resultado en CRM: El Gerente de Cuenta deberé consignar en el
.. .. .y . . Registrar
36 |aplicativo de administracion de relaciones con el cliente, el resultado de la Resultado en
aceptacion o rechazo de la oportunidad. e
Reunion y Documentacion de Lecciones Aprendidas: El Especialista de —
37 Producto convoca a reunion con las personas que participaron durante el _| documentacign | - Formato Lecciones

proceso de consultoria con el fin de recopilar los aspectos positivos y
negatios para tenerlos como referencia en préximas oportunidades

| Lecciones I

Aprendidas
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El modelo de consultoria propuesto, surge a partir del analisis DOFA realizado en el
capitulo 6, para los dos procesos evaluados. Como estrategia para mejorar el proceso, fueron
tomadas en cuenta las debilidades de ambos modelos para la redefinicion de actividades que

beneficiaran su mejora.

7.1 Explicacion del Modelo Propuesto

En la elaboracién del modelo propuesto fueron tenidas en cuenta las Normas Internacionales 1ISO
9001 y la ISO 27001 al contemplar la estandarizacion de formatos, control de versionamiento y
acuerdos de confidencialidad de la informacion. Por otra parte las optimizaciones del modelo se
encuentran basadas en los lineamientos descritos en el PMBOK del PMI, del cual se tomaron
elementos como el Acta de Constitucidn de Proyectos, el andlisis y valoracion de Riesgos, el
Retorno de la Inversion y las lecciones aprendidas. Finalmente fue realizada una investigacion
del comportamiento del Sector a nivel internacional con el objetivo de descubrir cuales con las

mejores préacticas, aplicandolas al modelo.

Para las empresas que prestan este tipo de servicios, se recomienda obtener
certificaciones en las normas internacionales ISO 9001, con el objetivo de avalar sus procesos de
prestacion de servicios, y la ISO 27001 que garantiza la confidencialidad y seguridad de la
informacion. Estas certificaciones proporcionan la confianza suficiente para que las empresas

cliente interesadas en tercerizar sus procesos lo identifiquen como un valor agregado.
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Indiscutiblemente dentro del proceso de consultoria para la prestacién de servicios BPO,
es fundamental que la compafiia tenga clara su estrategia de mercado, para esto las empresas
deben tener identificada su oferta de servicios y el mercado objetivo al cual quieren llegar, este
ultimo si se ataca de manera segmentada tendrd mejores resultados, ya que permitira la

especializacion del servicio por sector de industria.

Con lo anterior definido la Compafiia de Servicios BPO, debe seleccionar para cada
segmento de industria elegido las empresas a las cuales va a ofrecer sus servicios y quienes seran
los Gerentes de cuenta que las abordaran; esta asignacion le corresponde a la Direccion

Comercial.

Una vez realizada la asignacion de empresas a la fuerza comercial, es clave la labor que
realiza el Gerente a quien le fue asignada la cuenta, debe conocer no solo la informacion general
de la empresa a la cual le venderé los servicios BPO, sino que debe entender su cadena de valor
para poder anticiparse de manera proactiva a las oportunidades de prestacion de servicios que se
generen. Informacion como NIT, Razédn Social, Contactos Clave, Direccién, teléfono, e-mail,
pagina web, actividad econémica, mision, vision, facturacion anual, presupuesto de compras y el
esquema de cadena de valor, deben ser juiciosamente investigados y formalizados para que haga

parte de su plan de cuenta. Ver anexo 1 “Formato Prospectacion”.

Paso siguiente, es la visita por parte del Gerente de la Cuenta a la empresa. La finalidad
siempre serd establecer el relacionamiento con los contactos clave, que le permita estar enterado

en todo momento de los cambios y los nuevos proyectos. Lo anterior le ayudara a entender la
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cadena de valor del cliente. Si existe una oportunidad de negocio de BPO, debe claramente
identificarla y documentarla. La mejor préctica para llevarlo a cabo es a través de la generacion
de un Acta de Constitucion (ver anexo 2 “Acta de Constitucion”) que formalice la oportunidad
para que sea vista desde el inicio como un proyecto. Se recomienda utilizar este documento bajo

los lineamientos del PMI (Project Management Institute).

Es importante que la compafiia prestadora de servicios BPO cuente con un sistema de
administracién de la informacion de sus clientes, de sus proyectos y de las ventas en general. En
dicho sistema es importante registrar todas las oportunidades identificadas por los Gerentes de

Cuenta con el objetivo de tener control y trazabilidad.

Una mejor practica identificada en la investigacion evidencié la importancia de que este
tipo de empresas pertenecientes a la industria de BPO, tengan en su estructura de servicio un
grupo de Especialista de producto, quienes tienen el conocimiento suficiente para disefiar el
modelo de prestacion del servicio y su costo. De acuerdo con el tipo de negocio identificado, el
Gerente de la Cuenta debera asignar el Especialista que realizara el dimensionamiento de la

solucién, entregandole el acta y el nimero de oportunidad generado por el sistema.

Una vez asignado el Especialista, deberd leer el contenido del Acta de Constitucion,
evaluar la oportunidad, determinar qué informacion adicional se requiere para su correcto
dimensionamiento, y las actividades que se deben seguir para lograrla. Esto se formaliza a través
de un cronograma de trabajo que debe proponerse al cliente preliminarmente para su

conocimiento. En este cronograma se muestran las fases para llevar a cabo la consultoria del
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proyecto, el cual tiene como alcance inicial las actividades de levantamiento de informacion

hasta la entrega de la propuesta econdémica al cliente. Ver anexo 3 “Cronograma”.

Luego de evaluada la oportunidad por parte del Especialista, el Gerente de Cuenta debe
encargarse de lograr un espacio con el cliente donde se lleve a cabo el levantamiento de
informacion que se requiere, donde el Especialista deberd obtener la informacion necesaria para

estimar la solucién. Ver anexo 4 “Plantilla de Levantamiento de Informacion”.

Con esta informacion, es necesario hacer una evaluacién para identificar su completitud y
correcta comprension del requerimiento. De no ser asi, es necesario construir un listado de
preguntas finales que aseguren el total entendimiento, el cual debe ser enviado al cliente para su
correspondiente diligenciamiento. Con la totalidad de la informacion, el Especialista debera

actualizar el Acta de Constitucion del Proyecto.

En el escenario global, la practica recomienda involucrar a las areas que operan los
servicios ofrecidos por las empresas prestadoras de tercerizacion de procesos, para el disefio y
definicidon de la arquitectura de la solucién y los costos asociados. Por este motivo dentro del
nuevo modelo proponemos vincular a dichas areas para el analisis de la informacion que el

especialista recolecto, analiz6 y documento en el Acta de Constitucion.

Una falencia identificada en los procesos de consultoria BPO investigados se encuentra al
no involucrar un analisis de riesgos que permita darle a conocer al cliente los eventos que pueden

presentarse al continuar ejecutando su proceso de la forma que lo viene haciendo y los costos
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asociados. Analizar los riesgos le ayudara a comprender la importancia de optimizar su proceso
haciéndolo a través de un servicio BPO. Ver anexo 5 “Planilla de Evaluacion de Riesgos”. Al
tercerizar un proceso se externaliza y se minimiza el riesgo, lo cual representa un verdadero
beneficio para el cliente. Paralelo a la evaluacion por parte del &rea de operaciones, se propone

que el Especialista desarrolle el analisis de riesgos del proceso del cliente como valor agregado.

El area de operaciones con la informacion contenida en el Acta de Constitucion, genera el
modelo de servicios y los costos relacionados con base a su experiencia y al tipo de producto
BPO. Ver anexo 6 “Formato entrega de Modelo de Costos y Modelo de Servicio”. Esta area tiene
la responsabilidad de valorar los riesgos en los que incurrira la compafiia BPO al operar el
servicio. Ver anexo 5 “Planilla de Evaluacion de Riesgos”. Para finalizar, el area de operaciones
deberd realizar una sustentacion al Especialista del Producto sobre la solucidn disefiada para su
aprobacién, quien a su vez definira la viabilidad de la solucion presentada. De no ser viable la
solucién para la empresa BPO, se notifica al Gerente de Cuenta quien a su vez notifica al cliente

la decisidn, alimenta el sistema de seguimiento y da por finalizada la oportunidad.

Si la solucidn es viable, el Especialista debera analizar sobre el disefio entregado el
alcance y los costos contemplados. Si no satisface el requerimiento, operaciones debera hacer
una revision y ajustar el disefio propuesto. Si lo satisface, el Especialista procede a realizar el
calculo del retorno a la inversion (ROI). Esta valoracién no fue encontrada de manera clara en
los procesos de consultoria BPO evaluados, el cual proponemos a razon de que representa un
valor agregado importante para el cliente. Ver anexo 7 “Formato ROI”. Con el objetivo de

conseguir la informacion necesaria para hacer este analisis, en el formato “Plantilla de
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Levantamiento de Informacion” fueron vinculadas preguntas orientadas a conocer el beneficio

econodmico que tendria el Cliente al tercerizar el servicio.

Realizados todos los célculos y aprobado el disefio de la solucién construida para el
cliente, el Especialista debe estructurar la informacion para la propuesta comercial, la cual debera
ser sustentada al Gerente de Cuenta, quien a su vez estructura la propuesta comercial final para

entregar al cliente. Ver anexo 8 “Propuesta Comercial”.

Con la propuesta comercial elaborada, el Gerente de Cuenta debe entregarla al cliente y
generar un espacio para la sustentacion de la misma en compafiia del Especialista. Una vez
logrado el espacio de sustentacion, es labor del Gerente de Cuenta realizar el seguimiento para
lograr el cierre comercial de la oferta. Si la propuesta comercial no es aceptada, es necesario
registrar en el sistema de informacion de seguimiento lo sucedido conociendo la razén del
rechazo. Si la propuesta comercial fue aceptada, el Cliente debe oficializar su aceptacion y el
Gerente de Cuenta debe llevar a cabo una reunion con el &rea de operaciones para notificar y
entregar la documentacién existente con el objetivo de dar inicio a la implementacién de la

solucion, colaborando en gran medida con el éxito de implantacion del servicio.

El Project Management Institute (PMI) como entidad internacional experta en gerencia de
proyectos, recomienda la practica de documentar las lecciones aprendidas de los proyectos.
Basados en esto se involucra una actividad final en el modelo que permita a la compaiiia

generadora de servicios BPO llevar un registro detallado de lo acontecido con las diferentes
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oportunidades de negocio y proyectos en los que ha participado como base de conocimiento y

referencia para futuras ocasiones. Ver anexo 9 “Formato de Lecciones Aprendidas”.
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8 Conclusiones

Desarrollar este trabajo de investigacion permitié construir un nuevo modelo de consultoria con

elementos de generacion de valor, basado en las normas de la Organizacion de Estandarizacion

Internacionales ISO, los lineamientos de la administracion de proyectos del PMI y las mejores

practicas de proveedores de servicios BPO de talla mundial existentes en los mercados globales

y regionales. Los elementos diferenciadores que fueron incluidos son:

Transversalmente al modelo, se crearon entregables definidos por medio de formatos
estandar que permiten la trazabilidad, el control, la calidad, la seguridad y
confidencialidad de la informacion. Estos formatos cuentan con control de
versionamiento y firmas de autorizacion.

Se vincularon al modelo lineamientos de la administracion de proyectos PMI, tales como:
Acta de constitucion del proyecto, valoracién de riesgos, andlisis ROI, y el manejo de
lecciones aprendidas en los proyectos de consultoria.

Fueron identificadas las mejores practicas de dos importantes compafiias, una de ellas
multinacional, lo cual permitié integrar al modelo practicas como: la vinculacién al
proceso de consultoria de un area de operaciones especializada, tomar la consultoria
como un proyecto desde su inicio, contar con un Especialista de producto para el analisis
y aprobacién del modelo de costos y de servicio, y tener un sistema de informacién para

el seguimiento de oportunidades de negocio de los clientes.
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Se construy6 un modelo de diagndstico estructurado que permite una mayor precision en la
definicidon del servicio disefiado para los clientes, que involucra de mejor forma todos los
elementos posibles de la solucidn (logistica, infraestructura tecnoldgica, desarrollo de software y
operacion). Elementos como la plantilla de levantamiento de informacion, la cual contiene
preguntas orientadas a conocer en mayor detalle la necesidad del cliente, y trabajar
conjuntamente con el &rea que ejecuta los servicios, son clave para tener mayor exactitud en la

arquitectura de una solucion BPO.

Se elabor6 como parte de la oferta de valor del servicio un andlisis de riesgos del proceso actual
que maneja el Cliente, en donde la compafiia BPO ofrece una valoracion cualitativa y
cuantitativa de las amenazas del proceso, siendo posible identificar sus riesgos y generar la

comparacion frente a un escenario tercerizado.

Se construy6 un modelo de valoracion dentro del proceso de consultoria para analizar los riesgos
en que incurriria la Compafiia al prestar el servicio de BPO, con el fin de evaluar la viabilidad de
Ilevar a cabo la ejecucion del negocio, y encontrar las estrategias de control de los riesgos para la

empresa.
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Se llevo a cabo la propuesta de modelamiento de la consultoria teniendo en cuenta las
circunstancias actuales del Sector BPO y su crecimiento a nivel mundial y local, por lo que se
involucraron estandares internacionales de las normas ISO, lineamientos del PMI, y las mejores

practicas de proveedores de servicios de talla mundial para asegurar la satisfaccion del Cliente.
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ACTA DE CONSTITUCION

Informacion General del Proyecto

Nombre del proyecto:

ID Proyecto:

Gerente del Proyecto

Preparado por:

Linea de Servicio BPO:

Fecha de Elaboracién:

Historial de Cambio

Fecha Rev. Tipo de Cambio

Descripcion

Autor

Revisores

Versién

Nombre aprobada

Cargo

Fecha

Descripcion del Proyecto

Justificacién del Proyecto




Objetivos

Descripcién de Productos/ Servicios (Requerimientos y caracteristicas)

Criterios de Exito




Equipo del Proyecto

Supuestos
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Requerido | Opcional
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No. |Hito Estimada Entregables Asociados Criterios de aceptacion
Riesgos
Presupuesto
Anexos
Cumplimiento )
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Aprobaciones

Rol
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Informacion General de la Propuesta

Nombre del Cliente:

Gerente Comercial

Preparado por:

Linea de Servicio BPO:

Fecha de Elaboracién:

Historial de Cambio

Fecha Rev. Tipo de Cambio Descripcion Autor
Revisores
Nombre AR Cargo Fecha
aprobada

Carta de Presentacion de la Empresa BPO




Tabla de Contenido

Resumen Ejecutivo de la Compafiia




Alcance del Servicio

Propuesta Técnica y Funcional del Servicio




Metodologia de Implementacion del Servicio

Propuesta Econémica




Esquema de Soporte del Servicio

Acuerdo de Confidencialidad

Aprobaciones
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Informacion General del Proyecto

Nombre del proyecto:

ID Proyecto:

Gerente del Proyecto

Preparado por:
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Fechas:

Inicial

Estimados —
Final
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Inicial

Final
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Estimados
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Costos:
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Historial de Cambio
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Rev.

Tipo de Cambio
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Autor

Revisores

Nombre

Version
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Cargo

Fecha

Alcanzo el Proyecto las metas de tiempo, costos y alcance?




¢ Cual fue el criterio de éxito del Proyecto?

Cuales son las oportunidades de mejora identificadas que deberian tenerse en cuenta para
futuros Proyectos?

¢En términos de Gerencia de Proyectos, cuéles fueron las principales lecciones que el
equipo aprendi6?




Describa las situaciones de lo que salié bien en el Proyecto

Describa las situaciones de lo que salié mal en el Proyecto

¢ Qué actividades serian mejoradas en un préximo Proyecto basados en las experiencias
del trabajo que acaba de terminar?

Aprobaciones

Rol Nombre Cargo Firma
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