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Resumen

El presente trabajo de suficiencia profesional intenta plasmar toda la experiencia
acumulada en las diferentes instituciones donde he laborado aplicando esta
metodologia en gestion de proyectos PMI.

El motivo principal para escribir sobre este tema, ha sido tratar de generalizar esta
metodologia sujeta a estandares internacionales en gestién de proyectos.

Con el propésito de que sea util para las siguientes generaciones, dado que la
teoria es muy amplia y se renueva constantemente cada afio con nuevos
estandares internacionales, sin embargo, sus fundamentos permanecen en cada
organizacion.

El alcance del presente Trabajo de Suficiencia Profesional (TSP) es mostrar si ha
sido rentable o no rentable, el establecimiento de una PMO en la organizacion,
entendiendo como rentabilidad, no solo la parte financiera, sino también la parte
no financiera, como la calidad de la gestion en obtener la satisfaccion del cliente
y/o mejorar el bienestar del ciudadano.

La inspiracion para realizar este trabajo de suficiencia profesional han sido los
amplios afios de aplicacién de esta metodologia del PMI (Project Management
Institute) en el establecimiento de una oficina de gestion de Proyectos, 0 mas
comunmente conocida como PMO (Project Management Office).



Abstract

The present work of professional sufficiency tries to capture all the experience
accumulated in the different institutions where | have worked applying this
methodology in PMI project management.

The main reason for writing on this topic has been to try to generalize this
methodology subject to international standards in project management.

With the purpose of being useful for the following generations, since the theory is
very broad and is constantly renewed every year with new international standards,
however, its foundations remain in each organization.

The scope of this Professional Sufficiency Work (TSP) is to show if it has been
profitable or not, the establishment of a PMO in the organization, understanding
as profitability, not only the financial part, but also the non-financial part, such as
the quality of management to obtain customer satisfaction and/or improve the well-
being of the citizen.

The inspiration to carry out this work of professional sufficiency has been the
extensive years of application of this PMI (Project Management Institute)
methodology in the establishment of a Project Management Office, or more
commonly known as PMO (Project Management Office).
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CAPITULO |
INTRODUCCION

1.1 Descripcion de la situacion problematica

Se encuentra evidencia empirica desde el afio 2,000 en
Telefonica del Perd, fecha en la que se presenté una alta demanda por Proyectos
de Telecomunicaciones, provenientes de la mayoria de las empresas tanto
privadas como publicas, requiriendo todas ellas al menos algun tipo de proyecto
integral de telecomunicaciones para sus organizaciones. De pronto en el
mercado local y desde esa fecha se comenzo a incrementar de manera masiva
los pedidos por este tipo de proyectos para ser implantados en los clientes
empresariales, llegando a acumularse alrededor de 150 proyectos mensuales
por gestionar, los cuales requerian de manera urgente una gestion estandarizada
de dichos proyectos de manera adecuada, el propdsito de la empresa era evitar

pérdidas de coste y tiempo en la entrega de dichos proyectos.

Previo al afio 2,000, era la oficina de Ingenieria de Clientes
la que recibia este pedido de proyectos cada vez mas voluminoso, porque era
esta Gerencia en donde se asignaba a cada ingeniero de la empresa para que
se haga cargo de cada proyecto a clientes empresariales, haciéndose cargo
profesionalmente de implementar de la mejor manera posible el proyecto en el
cliente, y supuestamente lo hacia a su mejor entender sobre los proyectos a
clientes comerciales, corporativos e institucionales de aquella época, se
evidenciaba entonces un mercado local que ya estaba empezando a mostrar una

evolucion en las telecomunicaciones del Peru.

En principio, todo se desarrollaba muy bien, porque se
hacian esfuerzos humanamente posibles y acordes por atender los pedidos de
todos los clientes de manera aceptable por ellos mismos, y todo esto se lograba
con mucho esfuerzo, pero el tema se estaba desbordando, dado el volumen de
los pedidos de proyectos concomitantemente crecientes que ingresaban a la
empresa. Sin embargo, y adicionalmente a lo anterior, fueron las entidades
publicas como los Ministerios, los Gobiernos Regionales, las Municipalidades y

demas dependencias y/o entidades publicas, las que empezaron a convocar a
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Concurso y/o Licitacion Publica para proyectos de telecomunicaciones de sus
organizaciones, es en este sentido que estas entidades estatales empezaron a
exigir en las Bases de sus Concursos Publicos que el Ingeniero quien iba a dirigir
0 a implementar el proyecto adjudicado, deberia ser un profesional certificado
como PMP (Project Management Professional), es decir un profesional
certificado con reconocimiento internacional en Gestién de Proyectos del PMI
(Project Management Institute).

Ante esta evidencia del requerimiento generalizado por
parte de las empresas publicas que, la filial de Telefénica Empresas del grupo
Telefénica del Pert decidi6 establecer una PMO (Oficina de Gestién de
Proyectos, por sus siglas en Inglés) en su organizacion, para que lidere el
establecimiento y los estandares internacionales en gestion de proyectos del PMI
(Project Management Institute), y debia hacerlo en el mas breve plazo posible,
dado que se estaban perdiendo voluminosas oportunidades de servicios de
telecomunicaciones para el Estado Peruano, por lo que no era dable perder los
montos de adjudicacion de dichos concursos o licitaciones publicas, los cuales
eran notoriamente muy superior a cualquier otro monto proveniente del sector

privado local.

Se puede decir entonces que en lineas generales, el
mercado peruano ya empezaba a mostrar cierta exigencia por tener proyectos
eficientes y bien controlados, estaba empezando a demostrar una madurez en
su gestion de proyectos o licitaciones, lo cual a su vez era totalmente innovador
y original por lo desconocido en estandares y metodologias en gestion de
proyectos, dado que hasta esa fecha, nadie en la empresa habia tenido antes un
conocimiento sobre el alcance de una PMO a nivel local ni a nivel nacional, ni
siquiera a nivel regional. Por lo que, de manera muy proactiva todos los
Directivos integrantes de la Alta Gerencia de aquella época, decidieron de
manera unanime y con la urgencia necesatria, establecer de manera inmediata una
Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en Telefénica Empresas del Peru para
gue pueda atender dichas demandas de proyectos integrales de
telecomunicaciones y de esta manera, ganar clientes y no perder probables
ingresos recurrentes que pudieran desprenderse de dichos proyectos de

telecomunicaciones, motivado también ademas por muchas otras razones como:



propias de la oficina, realizar actividades adicionales o extras, las cuales fueron
establecidas como objetivos profesionales para la suscrita con la inmediata
implementacion de la PMO (Project Management Office = Oficina de Gestion de
Proyectos) para el cumplimientodel establecimiento de esta nueva oficina para la

empresa de cara a los proyectosempresariales, asi entre estos diversos objetivos

la urgencia de mejorar la satisfaccion de los clientes,

mejorar los ingresos de la empresa,

mejorar los estandares en gestién de la organizacién

mejorar la posicion de la empresa en el mercado de telecomunicaciones
mejorar el market - share de la empresa en la regién

incrementar el capital humano certificado en gestion de proyectos

todo lo cual implicaba ademas de muchas otras actividades

se pueden mencionar a los siguientes:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)
10)

11)

Mejorar los tiempos en la entrega de los proyectos a los clientes
Mejorar y controlar los costos de los proyectos

Certificar a 25 ingenieros como PMP

Crear cultura de proyectos en la organizacion

Estandarizar los procesos en gestion de proyectos con Metodologia PMI
Mejorar la calidad en la gestion de los proyectos de la organizaciéon
Establecer una herramienta de gestion de proyectos

Establecer una biblioteca de proyectos debidamente estandarizados
Mejorar la satisfaccion del cliente

implementar plantillas PMI como estandar en gestion de proyectos

controlar los riesgos de la cartera de proyectos.



12) Establecer una métrica en gestion de proyectos conocida internacionalmente
como Earned Value o Valor Ganado (en espafiol) con la finalidad de:

a) controlar los costos y

b) controlar tiempos de entrega de los proyectos,

y que sirva para dar las alertas tempranas ante cualquier riesgo y/o distorsion
para gestionar los proyectos adecuada y apropiadamente, respetando los
estandares internacionales, teniendo como limite maximo de distorsion un

rango del 10% en costos y/o tiempos.



CAPITULO II

FORMULACION DEL PROBLEMA

2.1 Problema general

La creacién de una PMO en la empresa de telefonia materia de estudio, se
debio6 a una necesidad de solucionar el siguiente Problema Principal:

La empresa debia para atender una mayor demanda de proyectos integrales
de telecomunicaciones para empresas publicas y privadas, pero la organizacion no
contaba con una Metodologia en gestion de proyectos con estandares
internacionales como los del PMI (Project Management Institute) que le permitiera

atender la creciente demanda de sus clientes.

2.2 Problemas especificos

Entre los muchos problemas especificos, se pueden mencionar los

relacionados a las areas involucradas en gestion de proyectos como:

e Se necesitaba mejorar los tiempos de entrega de losproyectos a
clientes empresariales

e Se necesitaba mejorar los costos de los proyectos a clientes
empresariales
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CAPITULO Il
REVISION BIBLIOGRAFICA

3.1 Teoria de la Empresa

En lineas generales se podria decir que la teoria de la empresa se trata de una
serie de normas, reglas, principios, leyes, conductas que tratan de explicar el
funcionamiento de la empresa en el mercado. Segun la bibliografia consultada,
se ha encontrado que este tema esta integrado y/o convergen toda una gama
amplia de teorias econdmicas que en lineas generales estan referidas a

aspectos de la produccion.

Por ejemplo, se ha observado que alrededor del afio 2012 aparecieron muchos
articulos relacionados a este tema de la teoria de la empresa, elaborados por
autores como: Coase, Alchian y Demsetz, Williamson, Penrose y Nooteboom.

Ellos explican a modo de resumen lo siguiente:

“‘Desde el punto de vista teérico hay muchas preguntas aun si responder
en torno a la empresa. Por ejemplo, por qué existen, como coordinan,
coémo se desarrollan, cuales son los limites a su tamafio y a su tasa de

crecimiento y cual es su frontera”.

Las respuestas que se han encontrado provenientes de distintos autores, son

muy variadas y diversas con diferentes énfasis.

El objetivo de este trabajo es sintetizar algunas ideas asociadas al debate de la
teoria de la empresa; para ello se exponen cinco (05) propuestas tedricas que
han influido en la explicacion de lo que es la firma o empresa y su importancia,

sus caracteristicas y los limites de su crecimiento.

a) Las tres primeras (las de Ronald Coase, Armen Alchian y Harold Demsetz y

la de Oliver Williamson) estan ligadas al enfoque contractual y

b) las dos ultimas (las de Edith Penrose y Bart Nooteboom) al de las
capacidades. Esta breve exposicidon y contraste de opiniones, pretenden
destacar la complejidad del tema en estudio, asi como la pertinencia de

proseguir analizando este tema de la empresa desde diferentes perspectivas.
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En este trabajo de suficiencia profesional, y para tema empresarial en especifico
y de aplicacion real, se ha encontrado un documento cuyo titulo es: “Modelo
conceptual de desarrollo empresarial basado en competencias” (2006),
elaborado por Rodrigo Varela y Olga Lucia Bedoya Arturo, del Instituto de
Estudios Gerenciales de la Universidad ICESI, en Colombia, en donde explican

un modelo basado en:

> El proceso de transformacion:
para cualquier tipo de actividad empresarial dentro de la organizacion,
tiene que ver con la idea de cambio, acciébn y mejoramiento, porque todo
evoluciona, entonces todo esto permitird observar nuevas oportunidades
creativas e innovadoras con soluciones nuevas en la empresa, acorde a
los signos de la evolucion empresarial para tener un mejor impacto en el
mercado y tratar de ser sostenibles en el tiempo, algo que muchas
empresas no se adaptan a los cambios de los tiempos, y por ende no

superan la 2da o 3ra generacion empresarial en el mercado.

> El concepto de espiritu empresarial:
referido a las competencias de los lideres empresariales como pueden
ser: la energia, el liderazgo, el coraje, el mejoramiento continuo, identificar
oportunidades en el entorno global, la vision de futuro, prospeccion del
negocio, la aceptacion del cambio continuo, la iniciativa, la autonomia, la
toma de decisiones, la confianza, la proactividad, el positivismo, la
perseverancia, la productividad, el control, la responsabilidad, el liderazgo
transformacional, respeto, el trabajo en equipo, la empatia, integridad, en

lineas generales también se trata de la ética empresarial, etc.

» El concepto de cultura empresarial:
es necesario crear cultura organizacional para que los colaboradores o
empleados sientan una pertenencia en su empresa, se trata de una cultura
empresarial o llamada cultura corporativa, la cual esta referida a todas las
creencias, valores, acciones, metas, pensamientos, 0 normas de la
organizacion que unifican o solidarizan al personal de la empresa como
un todo ante eventuales riesgos y hechos de colaboracion, porque se

sienten identificados como signo de pertenencia a una institucion.
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» El proceso empresarial:
Esto dependerd del sector econémico y rubro especializado al cual
pertenezca la empresa, para poder disefar sus procesos evolutivos, los
cuales serviran para modelar, automatizar, integrar, monitorear y
optimizar sus procesos internos; con la finalidad de lograr un mayor
rendimiento de las organizaciones (conocido hoy como BPM — Business
Process Management) el cual tiene actualmente un enfoque holistico que
busca alinear todos los procesos propios de la organizacion con los
requerimientos del negocio y los clientes o usuarios, todo esto basado en
el entendimiento, disefio, ejecucion y optimizacién de funcionalidad
practica logrando sinergias de los diferentes equipos de trabajo en la

empresa.

» Los componentes de todo negocio:
Estos componentes van a estar distribuidos en el mapa de procesos de la
organizacion como: los procesos estratégicos, los procesos misionales,
los procesos de soporte; todos ellos hoy son todas las lineas de negocio,
gue muy bien podrian calzar dentro de lo que se conoce como el Business
Process Management (BPM) los cuales sirven para estructurar los

procesos del negocio de manera evolutiva.

» Las etapas del proceso empresarial:
Estas etapas se definirAn segin su ambito de despliegue y/o también
segun el sector economico al cual pertenezcan, del mismo modo, también
dependera del tamafio de la empresa, no solo en cantidad de empleados
0 colaboradores (pueden establecerse por tamafio de la empresa en
pequefia, mediana, grandes empresas), sino también en la cantidad de
los activos que tenga la empresa hasta llegar a ser corporaciones o

transnacionales.

Actualmente se sabe que la gestion empresarial ha evolucionado
gracias a estas experiencias previas de gestionar proyectos porque son los
pasos iniciales para todo emprendimiento local, regional, nacional. Asi también

se ha encontrado otro documento mas reciente, con el siguiente titulo:



Reflexiones sobre Desarrollo Empresarial (2018) elaborado por la Red IBAI

(Milagros Cano Flores, Oscar Gonzales Mufioz, Veronica Veldsquez Romero) en

donde los autores manifiestan que: “los factores mas importantes que inciden en

la permanencia de estos negocios son los siguientes:

e la gestion administrativa;

e la necesidad de considerar el negocio como fuente de empleo;
e larelacion personal y profesional establecida con el cliente,

e lalealtad del cliente;

e la calidad de los productos que se ofrecen y

e la calidad de los servicios que se ofrecen”.

Es decir, durante su evolucion conceptual, la teoria de la empresa

ha pasado por diversos aspectos de aplicacion que en cierto modo son referidos

a su gestion, tema de gran impacto y aplicacion actual, asi se han encontrado las

siguientes escuelas y/o autores:

Teoria Neo-Clasica (Marginalista),

desarrollada por pensadores como: Walras, Marshall, Jevons, basada en
gue la “mano invisible” del mercado es la que fija los precios de los
factores y precio de los productos, con el Unico objetivo fundamental de

obtener el maximo beneficio.

Teoria de los costes de transaccion (Williamson y Coase),

En esta teoria se comparan costes de transaccion (proveedores,
contratacioén, incertidumbre, riesgos) con costes de gestion (la empresa
produce sus propias materias primas, insumos) y enuncian que la
empresa debe procurar que los costes de gestion sean siempre menores

gue los costes de transaccion.

Teoria social:
considera que ademas de los fines econdmicos, la empresa también debe

perseguir y obtener fines sociales, como las relaciones laborales, estilo de
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direccion; clientes, medio ambiente, proveedores, comunidad. Esto se
esta aplicando mucho actualmente para dar valor a las empresas,
principalmente a aquellas que tienen un compromiso con Su entorno,

involucrados o stakeholders.

Teoria de laempresa como sistema:

la empresa considerada como una entidad socio-econémica con un
enfoque inter-disciplinario para poder estudiarla en sus diversas areas:
Economia, Derecho, Sociologia, etc., como todo sistema, es un conjunto

de normas relacionadas al cumplimiento de los objetivos empresariales.

Por otro lado, también existen varias teorias del empresario, las cuales hanido

evolucionando en el tiempo, como a continuacion se muestran:

El empresario en el pensamiento Cléasico:

Desde Adam Smith, David Ricardo, J.S. Mill, y muchos mas entendian al
empresario como la persona que aporta capital a la empresa, y el
beneficio era considerado como la recompensa por dicho capital aportado
al negocio. Luego en el siglo XIX Marshall (neo-clasico) considero al

empresario como el cuarto factor productivo y organizativo.

Teoria del empresario-riesgo de Knight,
Definiendo al empresario por su capacidad de asumir o correr riesgos,
es decir empresarios amantes del riesgo para buscar la rentabilidad del

negocio o incrementar su utilidad.

Teoria del empresario innovador de Schumpeter,

El empresario es un innovador, porque debe liderar la aplicacion de las
nuevas tecnologias para incrementar la produccion de la empresa, este
aspecto busca no solo la innovacion sino la proactividad para lograr

resultados acordes a los tiempos del mercado.



e Teoriadel Empresario como tecno-estructura de Galbraigth,

Considera que hoy las empresas han creado muchas lineas de negocio
para diversas areas y cada una de ellas son dirigidas por su propio lider,

lo que las ha vuelto muy complejas de manejar o gestionar, convirtiéndose

todas ellas juntas en un centro de poder. Se adjunta cuadro:

FIGURA 1: Teorias de Empresas

Teorias

Como conciben al
emp resario

Cémo justifican el
beneficio

Economistas clasicos

Empresario=Capitalista
Dinige y controla asumiendo
el riesgo

= Es el dueiio del capital

Knight = Incartidumbrerespecto al = Recompensa por
resultado =riesgo asumir & riesgo que ha
= Capaddad para asumir de soportar por
riesgos anticipar un capital.
Schumpeter = Su funcion principal es = Alinnovar tiene un
innovar monopolio temperal
= Motor del desarrollo que genera beneficios
economico extraordinarios.
= Surgen imitadores y los
beneficios disminuyen,
Galbraith = Las grandes multinacionales | = El beneficio pertenece

estan formadas por:
propietarios (aportan el
capitalj y técnicos
profesionales (gestionan).

Conjunto de tecnicos
profesionales
{tecnoestructura) con gran
influenaa y poder

a los propietarios que
buscan rentabilidad.

Vision actual del
empresario

Profesionalizacon del
empresario; expartos cuyo
objetivo principal es el
crecdimiento dela empresa,

= El objetivo del
empresario es generar
el mayor beneficio para
el propietario.

Fuente: http://agrega.juntadeandalucia.es/repositorio/09062017/50/es-

an 2017060912 9103657/6 teoras sobre la empresa v el empresario.html
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Mayormente el mercado por sentido comdn, ha priorizado el estudio de un
modelo de empresa capitalista, porque se entiende que todo empresario
competitivo si es empleado de la empresa, desea maximizar sus beneficios
economicos personales y a su vez debe principalmente lograr incrementar la
utilidad de los propietarios de la empresa, porque para ello le pagan, sin
embargo, cada dia y conforme avanza la competitividad del mercado, el
empresario se hace mas vulnerable porque esta mas sujeto a varias restricciones

como las siguientes:

e tecnoldgicas, las cuales cambian concomitantemente
e delos costos de los factores, los cuales siempre van a estar sujetos
a riesgos y/o eventualidades e incluso a ciertas incertidumbres del

mercado.

En consecuencia, se puede decir que, en relacion al desarrollo
empresarial, este tema ha ido evolucionando en el tiempo y se han ido
incrementando muchas variables, no solo cuantitativas sino también variables

cualitativas, para lograr su sostenibilidad en el mercado actual.

Asi, se esta observando que actualmente la gestion pura es la que
esta siendo demandada en la mayoria de las pequefias y medianas empresas
gue gestionan proyectos, pues son las que han aportado conocimiento a la

gestion empresarial en ambitos como:

e el negocio de la propia empresa, empleo de calidad,
e el trabajador o colaborador o cliente interno
e el cliente externo,

e la satisfaccion del cliente, quienes son los que realmente con su
fidelidad y requerimientos de calidad empresariales han logrado

mejorar a las empresas en el tiempo,

e y asi también muchos otros temas mas....

y asi también muchos otros temas mas, entonces, todos ellos estan directa y/o
indirectamente relacionados con las areas del conocimiento de la gestion de

proyectos establecidas en la Guia del PMBOK del PMI.
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3.2 Teoria de la Demanda

Existe mucha literatura al respecto en diversos medios econémicos y adn sigue
siendo tema de estudio, por ejemplo, se ha encontrado un documento de Maria
Elvira Arboleda Castro (2021), Economics Lecture Notes del Departamento de
Economia de la Universidad ICESI, en donde en lineas generales menciona lo

siguiente:

Desde el punto de vista del consumidor, la demanda es una intencién de
compra por parte del consumidor, mientras que comprar ya es una accion de
hecho. Este concepto de demanda es muy utilizado por todo tipo de empresas,
independientes de su tamafio, sector, ubicacion, debido a que en la demanda del

mercado confluyen muchas variables como:

e Data, que en muchos casos es la nueva mercancia,

e Informacion, estructurada y no estructurada conocida como Big Data

e precios, cantidades,
e bienes, productos, servicios,
e proyectos, intereses, necesidades,

e tendencias, riesgos, etc.

Por lo que la conocida Ley de la Demanda, establece que:
“existe una relacién inversa de cantidad y precio”,

Siempre y cuando se mantenga todo a nivel “ceteris paribus” entonces la
cantidad demandada de un determinado bien disminuird cuando el precio de
dicho bien aumente, todo esto se entiende para una supuesta poblacion dentro

de un intervalo de tiempo determinado.

Sin embargo, por el lado del consumidor, es decir por el lado de la micro-
economia, se ha encontrado que éste consumidor va a demandar una
determinada cantidad de bienes y/o servicios, en funcion al precio de dicho bien

y por supuesto, también lo hara en funcién a su renta o nivel de ingresos.

Entonces la funcidén de la demanda va a estar definida por varios factores como:

o (P precio del bien o del servicio

e (R) renta o ingreso de los consumidores
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(P1) preferencias de los consumidores

e (P2) precio de los bienes o servicios sustitutos y/o complementarios
e (T tamafo del mercado o de la poblacion con poder adquisitivo
e (BE) expectativas del mercado, etc.

Todo lo cual se podria representar en una ecuacion como sigue:

D=f (P, R PL P2 T E)

Lo ideal seria obtener un precio de equilibrio y una cantidad de equilibrio
entre consumidores y productores, pero siempre existen variaciones o
distorsiones del mercado que alteran estos equilibrios, los cuales no son tan
faciles de lograr. Se pueden hacer ejercicios de ecuaciones lineales, gréaficos y
proyecciones de los mismos modelos, sin embargo, para un mercado

competitivo, el punto de equilibrio se obtiene al igualar la demanda con la oferta

En el ambito de la Economia existe mucha teoria al respecto, sin embargo,
entre los mas didacticos se pueden citar a los siguientes autores especializados

en el tema:

Segun FISCHER STANLEY;” Economia”, McGraw-Hill 2° edicion Pag.54:

‘La cantidad demandada de un bien hace referencia a la cantidad que los
consumidores estan dispuestos a comprar en un periodo determinado de tiempo
y a un precio dado.

La relacion entre la cantidad demandada de un bien con su precio representa la
funcién de demanda y constantes el resto de los factores.

La curva de demanda individual es la representacion grafica de la cantidad
demandad de un bien medida en el eje horizontal, y a cada uno de los precios
representados en el eje vertical, manteniendo constantes el ingreso y otros

factores”.
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Segun HIRSHLEIFER, JACK, OB CIT: Microeconomia Teoria Y

Aplicaciones, México, Ed. Prentice Hall Hispanoamericana, 1994 Pag.33-34:

‘La curva de demanda tiene las siguientes caracteristicas: tiene pendiente
negativa, es descendiente de izquierda a derecha, por dos razones:

a) Primero que el precio de un producto baja por ejemplo de manzanas, la
felicidad adicional que se obtiene gastando US$1.00 o mas en manzanas
aumenta en relacion con la felicidad marginal que se obtiene gastando
US$1.00 en otros bienes.

b) Segundo cuando el precio de las manzanas baja, la situacion de los
consumidores mejora, ahora son capaces de comprar mas de todos los

bienes y tendera a aumentar se consumo de determinados bienes”
Se puede decir entonces que la teoria de la demanda es un:

principio economico referido a la relacion entre la demanda del

consumidor por los bienes y servicios con sus precios de mercado.

Esta teoria de la demanda esta basada en la curva de demanda, la cual trata
sobre el deseo o preferencia del consumidor por una determinada cantidad de
bienes disponibles en el mercado. Lo cual significa que, si se dispone de mas
bienes o servicios en el mercado, entonces la demanda cae y por ende también
lo hace el precio de equilibrio. Por lo tanto, que esta teoria de la demanda se
centra fundamentalmente en el papel de la demanda para la formacion de
precios.

Se debe entender entonces que, la demanda es solo una determinada
cantidad de un bien o servicio que el consumidor esta dispuesto y puede comprar
a un precio determinado en un lapso de tiempo determinado. Considerando que
las personas demandan bienes y/o servicios en una economia para satisfacer
sus preferencias, deseos, como pueden ser los alimentos, atencion meédica,
viajes, ropa, seguros, entretenimiento, etc. Por lo que se entiende que, a nivel
del individuo, la demanda de un producto a un precio determinado refleja
claramente la satisfaccién que el individuo espera lograr al consumir el producto

0 servicio.
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A este nivel de satisfaccion, disfrute o gozo, se le conoce en la jerga
econémica como: utilidad y esta utilidad varia de un consumidor a otro, porque

sencillamente cada persona tiene sus gustos y preferencias personalizadas.

Siendo asi, se puede afirmar entonces que, la demanda de un bien o servicio va

a depender de dos (02) factores:
(1) su utilidad, para satisfacer una necesidad, preferencia, gusto, y

(2) la capacidad o ingreso del consumidor para poder pagar o adquirir
dicho bien o servicio.

Desde el punto de vista epistemoldgico, se podria decir que, es un
reclamo real cuando se juntan la capacidad y la voluntad del individuo para pagar

por la disposicion a satisfacer una necesidad y lograr utilidad por ello.

Esta teoria de la demanda es una de las teorias centrales yl/o
fundamentales de la Microeconomia, dado que, su objetivo es responder
cuestionamientos basicos sobre cuanto quiere o desea la gente adquirir bienes
considerando el impacto en sus niveles de ingresos y/o satisfaccion (utilidad) en
la demanda. Y es justamente en base en esta utilidad percibida de los
consumidores en bienes y servicios, que las empresas realizan ajustes de la
oferta disponible y los precios cobrados, por ello aparecen los remates o
promociones para incentivar el consumo de los individuos incrementando la

demanda por dichos bienes.

La demanda incluye factores como las preferencias, gustos, preferencias
de los consumidores, etc. Asi, valorar la demanda en una economia es una de
las variables de toma de decisiones mas importantes que debe analizar una
empresa para sobrevivir y crecer en un mercado competitivo. El sistema de
mercado se rige por las leyes de la oferta y la demanda, que determinan los
precios de los bienes y servicios. Cuando la oferta es igual a la demanda, se dice
gue los precios estan en un estado de equilibrio. Cuando la demanda supera la
oferta, los precios aumentan para reflejar la escasez. Por el contrario, cuando la

demanda cae por debajo de la oferta, los precios caen debido al superavit.
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3.3 PMBOK: Project Management Body of Knowledge (Cuerpo del
Conocimiento de la Gestion de Proyectos)

Dado que en la empresa ya se venia aplicando muchos tipos de
certificaciones a nivel empresarial como los conocidos ISO (estandares de
calidad), se observo que estos aun cuando eran certificados de calidad, no eran
suficientes para ofrecer al mercado una buena gestibn de sus proyectos
integrales de telecomunicaciones a las empresas del Perq, por lo que decidieron
investigar dentro y fuera de Peru, para ver si era necesario traer del exterior
alguna disciplina, persona, consultor o asesor, que les permita guiar para ordenar

los proyectos con un manejo adecuado en sus costos, tiempos y calidad.

Sin embargo, tras varios meses de investigacion en el mercado
local, se dieron con la sorpresa de que gestionar los proyectos de la
organizacion, no era una certificacion empresarial, no se trataba de alcanzar un
ISO, sino todo lo contrario, mas bien se trataba de una certificacion profesional
por cada individuo de la empresa, segun su manejo interdisciplinario de

proyectos.

En este sentido, tras dicha conclusion, se observé que la Unica
base tedrica que podia tomar Telefonica del Peru para implementar y gestionar
de manera 6ptima todos sus proyectos a clientes empresariales, era usar y
aplicar la metodologia del PMI (Project Management Institute) dado que era de

aplicacion aceptada internacionalmente en todo el territorio americano.

Dicha metodologia habia nacido en el seno de las Fuerzas
Armadas de USA alrededor de 1960 con la idea de gestionar sus variados
proyectos y asi evitar pérdidas innecesarias en sus tiempos y en su presupuesto
nacional. En esta medida lanzaron al mercado sus primeros estandares en un
libro denominado PMBOK el cual sirvi6 como punto de partida para ir
actualizandolo conforme se progresaba en complejidad y segun las tendencias

del mercado global.

Obviamente el PMI no fue la Unica institucion que empezoé

desplegando esta nueva disciplina, su liderazgo en simultaneo estaba casi a la
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par con lo desarrollado en el Estado de Oregon en USA, quienes, para efectos
de practicidad y aplicacion real de dichos conceptos, establecieron una serie de
plantillas como estandares internacionales para cada proceso y/o cada area del
conocimiento en la gestibn de proyectos, lo cual facilit6 y agilizé su
establecimiento en muchas organizaciones, como respaldo de informacion
valiosa que luego fueron reconocidas y utilizada incluso para las auditorias
internas y externas de las organizaciones, debido a la practicidad y funcionalidad
de dichas plantillas, es que fueron incorporadas de inmediato en el PMI como los
nuevos estandares internacionales para los registros de todo tipo de proyecto

gestionado segun los lineamientos del PMI.

Sin embargo, desde el punto de vista de la gestion puramente
empresarial, han aparecido posteriormente algunos estudios relacionados a la
alta gerencia para desarrollar cualquier iniciativa empresarial innovadora dentro
de la organizacion, como fue el caso del impacto de las PMO en las
organizaciones, que les permita en cierto modo mejorar 0 innovar en su
productividad empresarial y posicionar a dichas empresas mucho mejor en el

mercado actual.

3.4 Marco Conceptual

Desde el punto de vista de la demanda, se formularon entonces varios conceptos
tedricos relacionados y aplicados a la gestion de proyectos que impactarian en
los resultados de la empresa, como aquellos relacionados a la rentabilidad
financiera y a las métricas de gestiébn de proyectos, como a continuacion se

muestran:

I. RENTABILIDAD
Se entiende por rentabilidad de una empresa a la capacidad que tieneel
negocio de la empresa para aprovechar todos sus recursos y con la

disponibilidad de todos estos recursos:

e generar ganancias
e (generar utilidades,
e incrementar el precio de la accién de la empresa,

e incrementar la riqueza de los accionistas de la empresa, y



e para poder medir la rentabilidad financiera de las empresas se
utilizan indicadores financieros que evallan la efectividad de la
administracion de la organizacion. (Brealey Mayers, Allen (2007)
Principios de Finanzas Corporativas)

OFICINA DE GESTION DE PROYECTOS

Es también conocida como OGP (Oficina de Gestién de
Proyectos) o PMO (Project Management Office — por su version eninglés),
es la que fundamentalmente se encarga de establecer, mantener,controlar
0 supervisar y actualizar los estdndares internacionales de los procesos
relacionados con la gestion de proyectos dentro de una organizacion, pues
tiene como objetivo fundamental normalizar, optimizary economizar los
recursos de la empresa siguiendo un orden en lasecuencia de las areas

de ejecucion de diferentes o diversos proyectos.

Del mismo modo, la PMO también es una fuente o
proveedora de toda la documentacibn como base de datos de los
proyectos de la organizacion, para ello entre muchas otras mas funciones,

debe realizar en lineas generales lo siguiente:

v’ registrar todas las plantillas estandares en gestion de proyectos del

PMI, asi como también

v realizar la direccion y coordinacion con todos los Jefes de
Proyectos, equipos de proyectos e involucrados en el éxito de los

proyectos de la organizacion,

v' con el uso de formatos como las actas de reuniones, ejemplo el

acta del kick - off meeting, ademas debe

v' establecer las métricas de eficiencia de los proyectos de la
organizacion como es el valor ganado o earned value, con
indicadores de la performance en costos y tiempos, para controlar

la gestion y la ejecucién de los proyectos.

v Elaborar reportes KPI's (key performance index) para la toma de

decisiones de los proyectos por parte de la Alta Gerencia (C-Suite)
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v Dar las alertas tempranas ante cualquier riesgo y/o contingencia a
lo largo del ciclo de vida del proyecto, con las medidas pertinentes
para enfrentar de manera oportuna e inmediata dichas

eventualidades.

Actualmente las organizaciones alrededor del mundo estan
definiendo, compartiendo las buenas practicas en la gestion de procesos
y proyectos, debido a esto hoy cada vez mas, se esta asignando a las
PMO la responsabilidad de ejercer una mayor influencia en las
organizaciones que siempre buscan lograr una evolucion hacia la mejora

continua de la organizacion.

Estas PMO estan categorizadas y pueden ser de diversa
indole, dependiendo fundamentalmente del grado de madurez que tengan
las organizaciones en la gestion de sus proyectos, significa saber el nivel
de conocimiento que tiene la organizacion en su gestion de proyectos.

(Bustamante, Ivana (2012), PMO around the world, IT Users Magazine).

Como todo cambio organizacional, en principio se observo
un rechazo inicial, asi en una primera etapa, los resultados iniciales
sirvieron solamente a la empresa Telefénica Empresas del grupo
Telefénica del Perd, pero luego tras el éxito alcanzado localmente por
haber mejorado los costos, los tiempos de entrega y la calidad de los
proyectos a clientes empresariales, este modelo de PMO fue solicitado

para ser replicado en otras y diversas empresas del Pera.

Tras haberse implementado exitosamente la PMO con gran
impacto en la organizacion por los resultados positivos logrados en el mas
breve plazo, posteriormente los mismos métodos fueron solicitados y
requeridos para ser implementados en varios otros paises de la region,
entre ellos Puerto Rico de Norteamérica y luego les siguieron varios otros

paises mas de la region latinoamericana.

Sin embargo, es preciso mencionar que existen varios tipos
de PMO por establecer en una organizacién, dependiendo del grado de

madurez de la empresa en gestion de proyectos y/o del nivel en cultura
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de proyectos que tenga la organizacion, y también dependera del tipo de

organizacion que tenga la empresa, asi se observan los siguientes tipos

de PMO en el gréfico adjunto:

FIGURA 2: Tipos de PMO

Strategic alignment

Business maturity

Project oversight

Process control

Process support

Stage 1
Project
Office

Achieve project
deliverables and

objectives for cost,
schedule and
resource utilization

B 1 or more projects
W 1 project manager

Stage 2
Basic PMO

Provide a standard
and repeatable PM
methodology for
use across all
proojects

B Multiple projects

B Multiple PMs
|

support staff

Program manager
B Parttime PMO

Stage 3
Standard
PMO

Establish capability
and infrastructure to
support and govern
a cohesive project
environment

B Multiple projects
W Multiple PMs

|

W Director/senior

Program manager
B Full timeand part
time PMO staff

Stage 4

Advanced
PMO

Apply an integrated
and comprehensive
project
management
capability to
achieve business
objectives

B Multiple projects

W Multiple PMs

B Program managers

B PMO director

B Dedicated PMO
technical and
support staff

Stage 5
Center of
Excellence

Manage continuous
improvement and
cross-department
collaboration to
achieve strategic
business goals

M Multiple projects

B Vice president or
director of project
management

W Dedicated PMO
technical staff

B Enterprise-wide
sup;roprt staff

Fuente: “The Complete Project Management Office Handbook”,

Gerard M. Hill (2014): Descripcion general de las capacidades de la

PMO en la competencia de la PMO continuo

La etapa 1 la PMO es considerada la unidad fundamental de

supervision de proyectos en el entorno de gestibn de proyectos. Se

entiende que esta oficina de proyectos se crea como un dominio del

director del proyecto, quién es el responsable del desempefio exitoso de

uno o varios proyectos.
Su finalidad es proporcionar la capacidad de asegurar el

profesionalismo y la excelencia en la aplicacion de principios y practicas

preferidas en gestion de proyectos para cada emprendimiento de cada
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proyecto. Sin embargo, actualmente es comun encontrar dentro de una
organizacion o corporacion o transnacional que puedan existir mas de una
oficina de proyectos. Cuando esto sucede, sencillamente aparece un
desafio obvio, el cual radica en asegurar que cada una de estas oficinas
de proyectos independientes persigan un enfoque comun para la gestion
de todos los proyectos de la organizacion, siendo asi deberan reportar

generalmente a los miembros senior del proyecto respectivo.

Podria decirse que la inclusion de la oficina de proyectos en
la forma continua de competencias de la PMO es un ajuste incierto. Dado
gue, por definicion, esta no influye en las acciones y actividades de mas
de un director de proyecto; ya que no tiene autoridad a nivel de programa
ni de estrategia directa con relevancia comercial; significa que no cumple
con el rol tradicional de una PMO. Sin embargo, esta oficina de proyectos
implementa y monitorea las “reglas de desempeno del proyecto” a nivel
del equipo del proyecto, en donde la supervision de los proyectos en si
misma es una responsabilidad de las PMO en todos los niveles. Por lo
tanto, la ubicacion de la oficina de proyectos debe ser desde un inicio en
una organizacion que espera tener una PMO con mayor maduracion en la

organizacion.

Esta PMO con competencias continuas garantiza que la
supervision sea eficaz en la gestion de proyectos, dado que para todo
nivel del proyecto se debe considerar e implementar dentro del contexto
de la responsabilidad de la PMO con un personal administrativo que
colaborara en el disefio e implementacion del proyecto para obtener una
completa capacidad de la oficina. Alternativamente, se puede establecer
una Unica PMO de nivel superior para orientar y apoyar las actividades de

la oficina de proyectos.

La oficina de proyectos realiza una variedad de actividades

esenciales de gestién de proyectos, incluyendo lo siguiente:
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a)

b)

d)

Aplicar los principios y préacticas de la gestion moderna de proyectos,
a través de la habilidad y el conocimiento del gerente del proyecto,
para asegurar que se logra el desempefio del proyecto. La oficina de
proyectos se concentra en producir entregables asociados con los
objetivos del proyecto, y gestiona los signos vitales de cada esfuerzo
del proyecto: costo, cronograma y utilizacion de recursos. Administrar
estos detalles invariablemente mejora el examen del desempeiio del
proyecto y facilita la aplicacion de acciones correctivas a los
problemas que se identifiquen.

Servir como interfaz directa para la gestion del rendimiento del equipo
del proyecto. Debido a que la mayoria de los equipos de proyecto
probablemente tienen un enfoque de desempefio técnico, en la oficina
de proyectos introducira y facilitara el uso de los elementos de gestion
de proyectos. En consecuencia, la oficina de proyectos prevée la
diferenciacion entre los métodos técnicos, que se prescriben para
crear una excelente técnica producto, y el uso de métodos de gestion
de proyectos, que se prescriben para asegurar el éxito del proyecto y

del negocio.

Aplicar la guia organizacional en forma de politicas, estandares,
decisiones ejecutivas, etc. a cada esfuerzo del proyecto. La oficina de
proyectos también actia como el punto de primera linea de
supervision para implementar e integrar negocios procesos en el
entorno de gestion de proyectos, sirviendo como el primer nivel de
supervision del proyecto y, a veces,el mas alto nivel de supervision

técnica

Mientras que las PMO de etapa superior pueden exigir e introducir
métodos y procedimientos técnicos, es la oficina de proyectos la que los
implementa en el entornode gestién de proyectos. De hecho, en este
nivel, probablemente hay menos énfasis en los asuntos comerciales, a
menos que en el proyecto, el gerente tiene el doble deber de servir

también como gerente del programa
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El papel de la oficina de proyectos es el de implementador, aplicando la
mayoria de las funciones de la PMO. Lleva las politicas, practicas y
orientacion prescritas por una autoridad superior posiblemente PMO de
etapa superior por encima de él, en el entorno de gestion de proyectos
para la implementacion del equipo del proyecto.

Sin embargo, la oficina de proyectos no tiene que lograr
niveles avanzados de funcionalidad mas alla de uno o varios proyectos
gue soporta. Mas bien, una oficina de proyectos puede existir formalmente
de nombre o informalmente en virtud de su responsabilidad por el
desempeiio del proyecto y del equipo del proyecto. La oficina formal de
proyectos puede examinar sus roles en cada uno de los modelos de
funcion de PMO como un medio para crear un capacidad completa y

completa de supervision de proyectos

TIEMPOS DE ENTREGA DE LOS PROYECTOS EMPRESARIALES

Esta es una de las variables mas determinantes para
controlar la gestion de los proyectos, porque es muy demandada por los

clientes y/o consumidores.

Dado que una de las principales areas del conocimiento del
PMBOK es el area de la Gestién del Cronograma, forma parte sustancial
de la triple restriccion, debido a que, si los proyectos se retrasan, estos
pueden ocasionar costos adicionales conocidos como sobrecostos, con la
consecuente aplicacién de penalidades por mora de parte de los clientes,

gue harian peligrar las ganancias del proyecto.

Asi también generan riesgos por el incumplimiento en los
tiempos de entrega que pueden afectar la rentabilidad de los proyectos, y
la pérdida de calidad en la gestién de los mismos, por la alteracién ante las

auditorias internas del proyecto
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El tiempo de entrega de los proyectos es una de las preguntas claves que
usualmente realizan las encuestadoras al final de cada ejercicio anual,
pues las empresas contratan consultoras nacionaleso internacionales
para que realicen encuestas de satisfaccién a los clientes y una de las
preguntas determinantes de aceptacion o rechazo esta directamente

relacionada con los tiempos de entrega de los proyectos a clientes.

Por ello el PMI ha desarrollado una métrica como el SPI
(Schedule Performance Index) para controlar los tiempos de entrega de
los proyectos, cuya formula es el valor ganado entre el valor planeado,
cuya interpretacion depende directamente del trabajo efectivamente
realizado dentro de los tiempos planificados en el proyecto. Esta fraccion
debe ser mayor a uno (01) para ser considerado un proyecto
aceptablemente gestionado en sus tiempos de entrega.

COSTOS DE LOS PROYECTOS A CLIENTES EMPRESARIALES

Del mismo modo, al igual que en el control de tiempos y en
la misma dimension es considerada la gestion de costos de los proyectos
y por ello el PMI también ha desarrollado una métrica denominada CPI
(Cost Performance Index) para controlar los costos de los proyectos. Cuya
interpretacion depende directamente del trabajo efectivamente realizado

dentro del presupuesto establecido en el proyecto.

Se trata entonces de una relacién del valor ganado entre el
costo real del proyecto ejecutado a dicha fecha de calculo. Esta fraccion
o ratio debe ser mayor a uno (01) para ser considerado como un proyecto
aceptablemente gestionado en sus costos. Sl dicha relacion fuera menor

a uno entonces significaria que esta con sobrecostos en su proyecto.

Es preciso mencionar que ambas métricas del SPI y del CPI
se estudian y analizan en el Earned Value o también llamado Valor
Ganado, las cuales han sido ampliamente identificadas como métricas de

eficiencia en la gestion de proyectos.
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COSTOS DE INVERSION

Estos costos de inversién dependen basicamente para qué
tipo de sector de la economia se apliquen, no es lo mismo aplicarlos en
proyectos del sector privado que aplicarlos en proyectos del sector
publico, por lo tanto, este acapite merece ser desarrollado y explicado de
manera mucho mas detallada, ya que no solo se trata de la indole de los
proyectos del sector sino también dependera de sus procesos y/o
procedimientos establecidos dentro de la organizacion.

Asi se puede apreciar de la siguiente manera:

a) En el sector publico,

Aqui se refiere a los PIP o también llamados los proyectos
de inversion publica, en donde no se prioriza la rentabilidad financiera,
sino mas bien, buscan incrementar el bienestar de una comunidad,
esto significa que consideran prioritariamente la rentabilidad social de
la poblacién en donde se desarrolla o implementa el proyecto de
inversion publica (PIP), y no necesariamente se busca la rentabilidad
financiera, porque el Estado no busca dicho tipo de rentabilidad, sino

el bienestar social de los ciudadanos de una determinada comunidad.

Por lo que el sector publico peruano tenia su propio
procedimiento para la gestion de proyectos de inversion publica, que
por el 2012 estaba sujeto al método SNIP - Sistema Nacional de
Inversion Publica — y que luego fue modificado y mejorado hacia el
modelo INVIERTE.PE asi se ha elaborado un comparativo de la
posterior mejora o migracion del sistema SNIP hacia el sistema

INVIERTE.PE tal y conforme se puede apreciar en la figura adjunta:
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FIGURA 3: Metodologia SNIP

Sistema Nacional de Inversion Publica
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Formulacion
y evaluacion

Ejecucion
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en lineas generales ninguno calza con la metodologia PMI, tal y
conforme se puede apreciar en el grafico adjunto en donde se muestra
un comparativo o paralelo de ambas metodologias:

FIGURA 5: Comparativo de Metodologia PMI. vs. SNIP

Diagrama de Procesos PMBOKy SNIP

B reey P TR S TYRTT Y VRESTYPYTRYRY Proyccto S — - S —— Operacién ............
PMBOK [ Seguimientoy Control ] [ Monitoreo y Evaluacion ]
Procesos del Idlea ’ ‘
pr - vt . Sz . .
oyecto - Operacidn [lnictaclanl Plan ficacion J[ Ejecucion ] [ Cierre J [ Gestion de Procesos y
— 1§ J Operaciones
[ Preinversion Inversion l [Postinversién]
Idea }—
l peril Estudios .
— Defiitvos/ bl
== Expediente
SNIP y pre- factibilidad * Técnico
Ciclo del Proyecto e T
yaluacion
Factibilidad Ejecucion Ex post
—y —— e
ol b e W M e . RELrOaliMENtacion [ esessssmssssnseanenal

*
> La Declaratoria de Viakiidad o2 un requisto obligatorio para pasar de 1a Fase de Preinversion o la Fase de Inversidn

Fuente: construccion propia

El sistema SNIP o el Invierte.pe consideran proyecto incluida la Post
Inversion (operacion y mantenimiento que son iterativos), esto no calza
con los estandares internacionales en Gestién de Proyectos del PMI,
en donde todo Proyecto es un emprendimiento temporal que entrega
un producto final Unico, sujeto a los 5 procesos de inicio, plan,
ejecucion, control y cierre. Por lo que, solo deberia considerar proyecto

hasta la Fase de Inversién de este nuevo sistema Invierte.pe (ex SNIP)
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b) El sector privado,

sin embargo, el sector privado busca Unica y constantemente la
rentabilidad financiera, esto significa recuperar la inversion realizada y
de ser posible en el mas corto plazo, porque es el capital aportado por
los accionistas de las empresas privadas y como tal, ellos quieren no
solo recuperar su rentabilidad financiera, sino principalmente
incrementar el precio o la cotizacion de su accién en el mercado
bursétil para la Junta Directiva, que es en buena cuenta lo que mas

desean obtener y mantener.

Recientemente, todos estos costos de inversion han sido muy ampliados,
debido a las crisis financieras internacionales, motivadas por los malos
manejos debido principalmente por las asimetrias de la informacion dentro
de cada organizacion, en donde la transparencia de la informacion es la
gue mas se ha visto afectada., en este sentido la organizacion de las

NN.UU., han establecido a nivel global lo siguiente:

a) los criterios ESG: medio ambiente, social (inclusion y diversidad) y

gobernanza, por sus siglas en inglés, asi como también

b) los 17 ODS (Objetivos de Desarrollo Sostenible),

todo lo cual no ha hecho otra cosa mas que, demostrar la relevancia de
involucrar a las empresas publicas y como a las empresas privadas con
una rentabilidad no financiera, la cual mayormente se manifiesta en
términos cualitativos como son: el prestigio, la imagen, la reputacion, la
sostenibilidad, la inclusion, la diversidad, la responsabilidad social, la
responsabilidad corporativa, responsabilidad y compromiso medio-
ambiental, la transparencia de la informacién, trato equitativo, ética
corporativa, relacion con el entorno y principalmente con todos los
stakeholders o involucrados con las organizaciones, etc., en beneficio de
todos los involucrados en una comunidad o sociedad; lo que finalmente

permitira que las empresas sean sostenibles en el mercado y en el tiempo.
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Vi.

PMBOK

Para el marco conceptual se ha optado por desarrollar la metodologia del
PMI la cual esta integramente plasmada y evidenciada en su libro guia
PMBOK (Project Management Body of Knowledge) por sus siglas en
idioma inglés, reconocido y aceptado como un estandar internacional, el
cual se renueva cada cuatro (04) afios, debido a los cambios iterativos de
las organizaciones, mercados, tecnologia, e intereses propios de la
evolucién en general de los proyectos, por ello el PMI ha ido incorporando
algunos cambios para la mejora constante de esta nueva disciplina en

gestion de proyectos.

Esta metodologia explicada y demostrada en el PMBOK esta
basada fundamentalmente en cinco (05) procesos y diez (10) areas del
conocimiento, éstas ultimas se han ido incrementando hasta llegar a ser
diez (10), dada la evolucion del mercado global de proyectos, segun la
demanda por mejorar constantemente la gestidén de los proyectos a nivel

global.

Por ejemplo: el area de los Interesados o también conocido como
area de los involucrados o de los stakeholders, ha sido la ultima area en
ser incorporada en éste estandar internacional del PMI, el cual ha sido
fundamental para gestionar con mayor éxito y robustez la sostenibilidad
de los proyectos, debido principalmente a la omision de toda persona
involucrada en el proyecto, como pueden ser los proveedores, los clientes,
los sindicatos, las comunidades, los empleados, la prensa, los directivos,

las contratas, en lineas generales el entorno del proyecto, etc.

Estos cinco (05) procesos son:

Proceso de Inicio
Proceso de Planificaciéon
Proceso de Ejecucion

Proceso de Control y/o Monitoreo

YV V V V V

Proceso de Cierre o Finalizaciéon
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Vil.

Y las diez (10) areas del conocimiento son:

Area de Gestion de la Integracion

Area de Gestion del Alcance

Area de la Gestion de Costos

Area de la Gestion del Cronograma

Area de la Gestion de la Calidad

Area de la Gestion de los Recursos

Area de la Gestidn de las Comunicaciones
Area de la Gestion de Riesgos

Area de la Gestion de las Adquisiciones

YV V.V V V V V V V VY

Area de la Gestion de los Interesados

Es preciso mencionar que todas estas areas del conocimiento y los
cinco (05) procesos de gestion definidos y desarrollados en el PMBOK del
PMI, tienen una estructura basada en entradas, herramientas y salidas,
las cuales interactian y son demostradas en su Matriz de éareas y
procesos de la gestion de proyectos, la cual aparece en un grafico
resumido eficientemente en la pagina 25 de la 6ta edicion del PMBOK

version en espafiol.

ESTADO DE OREGON - USA:

A su vez, el Estado de Oregon de USA lider6 el establecimiento de las
principales plantillas estandares de la gestion de proyectos, como una
manera de traducir todo el libro guia del PMBOK para las organizaciones,

como ya se ha dicho, dicha guia esta basada mayormente en:

» entradas,
» herramientas y

> salidas
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establecido para cada una de las areas del conocimiento de la gestion de
proyectos, lo cual si bien es cierto es un libro guia o manual estadndar de
aplicacion, es a su vez muy estructurado, pero la mayoria de los
profesionales no lo encuentra muy amigable como para llevarlo a la
practica en la oficina, por ello es necesario “aterrizarlo” o particularizarlo

a la realidad respetando los estandares del PMI.

Fue entonces que el personal del Estado de Oregon
estableci6 inicialmente de manera pionera algunas plantillas estandares
gue, de inmediato fueron aceptadas con reconocimiento internacional, con
la finalidad de ser usadas como un documento o base de datos estandar
para registrar toda la informacion idénea que deberia tener todo Jefe de
Proyectos disponible con la informacion béasica y necesaria para gestionar
sus proyectos y que sean identificables como estandares ante las

autoridades.

Esto permiti6 y a su vez facilitd desarrollar librerias y/o
bibliotecas en las computadoras de los usuarios de las empresas, para
registrar estos formatos con y como estandares internacionales, los cuales
luego servirian o serian de mucha utilidad para las auditorias internas y/o
auditorias externas de la organizacion, y ello ha estado vigente hasta la
fecha, y lo seguiran siendo, porque dichas plantillas son reconocidas ante

las autoridades como estandares internacionales para toda empresa.

Es preciso mencionar que luego han aparecido otras
instituciones alrededor del mundo, las cuales han pretendido emular dicha
iniciativa con otros estandares adicionales al PMI. Las que, en todocaso,
de un modo u otro, han contribuido a su mejora con formatos universales
y que en algunos casos inclusive han debido ser particularizadas segun la
indole del negocio o del sector econémico en donde se despliegue el

proyecto.
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3.5 Enfoque Teodrico desde el punto de vista de la Oferta

El enfoque tedrico conceptual asumido para el propédsito del
presente trabajo de suficiencia profesional (TSP), ha sido el enfoque establecido
por el PMI (Project Management Institute) en la empresa, porque es un estandar
internacionalmente reconocido y aceptado en todos los paises del territorio del
continente americano. Ademas, por haber sido aceptada su documentacién
como las plantillas estandares del PMI las cuales son de reconocimiento
internacional, sirviendo como sustento y principalmente como respaldo ante las

auditorias internas y/o auditorias externas en toda organizacion

Es cierto que existen muchas otras mas metodologias de gestion
de proyectos en el mercado global y actualmente han aparecido en el mercado
acorde a la demanda de proyectos en el mercado global, estas técnicas se han
ido desarrollando en funcion a la indole del negocio, asi entre las mas recientes
estan aquellas que dinamizan su gestion, porque tienen proyectos de corto plazo

e iterativos cambios, entre ellos se encuentran a las siguientes metodologias:

a) Agile, aplicables para industrias del software, aplicativos, moda, etc.

b) Kanban, para visualizar flujos y cargas de trabajo en proyectos

c) Six Sigma, para mejorar la calidad de los procesos con minimos errores
d) Waterfall, método en cascada o secuencial: analisis, disefio, testeo

e) Scrum, estructurado para integrar los cambios

f) Prince2, basada en el control constante de los proyectos

g) otros,

Obviamente, todas y cada una de estas metodologias
mencionadas, dependen Unica y exclusivamente del tipo del negocio de la
empresa en el mercado. Pero la que es, sigue y seguira siendo de mayor
aceptacion internacional por su rigurosidad, es la del PMI. Sin embargo, como ya
se ha mencionado, actualmente han aparecido muchas nuevas metodologiasen
gestion de proyectos, las cuales ofrecen alternativas mucho mas dinamicas de
ejecucion, con incorporacion de cambios constantes, lo que obliga a modificarlas

lineas base de sus proyectos constantemente, y a su incorporar estos
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cambios que siempre acarrean costos, tiempos, alcance, dependiendo mucho
del tipo del negocio y sus respectivos proyectos que se deben implementar con
cambios iterativos, estos constantes cambios son conocidos en el argot de
proyectos como Scope Creep, estos cambios vienen dados no solo porque el
cliente los solicite, sino también porque el mercado asi también lo demanda para
poder atender y/o servir mejor al cliente, otorgadndole mayor competitividad a la

empresa.

También son cambios que actualmente se aprecian mayormente
en el mundo de la moda, disefos, softwares y aplicativos a la medida de los
negocios que van apareciendo en el mercado y que en la mayoria de los casos
requieren de una actualizacion constante para mantener vigencia en el mercado

y lograr la atencion y satisfaccion del cliente.

Es preciso mencionar que esta metodologia estandarizada en
gestion de proyectos del PMI nacido en el seno de las Fuerzas Armadas
norteamericanas a mediados de la década de los 60 del siglo pasado, con la
Unica finalidad de ordenar, controlar y mejorar entre muchas otras cosas, los
tiempos y costos de los proyectos del Estado norteamericano, para evitar

desperdicios de su presupuesto nacional.

Entonces, con esta estructura militarizada se elaboraron los
fundamentos de esta metodologia, los cuales cada cuatro afios el PMI emite e
incorpora nuevos estandares actualizados y/o mejorados en su libro Guia del

PMBOK en varios idiomas.

El PMI es asi reconocido internacionalmente, pues a la fecha ya
otorgan varias certificaciones a los profesionales, y que para ello deben aprobar
como minimo un examen de 200 preguntas tedricas que en su mayoria son de
caso aplicativo o casuisticas, con opciones multiples de respuesta, y con cuatro

(04) horas de duracion para certificarse como:

a) PMP (Project Management Professional) o profesional certificado en
gestion de proyectos, esta es la certificacion mas reconocida a nivel

global, que requiere ser actualizada periodicamente.
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b) Del mismo modo, otorgan muchas otras certificaciones profesionales, las
cuales también deben ser actualizadas, como las siguientes:
» Programme Management Professional,
Schedule Management Professional,
Cost Management Professional,
Risk Management Professional,

Y V. V V

Y varias mas, etc.

Todas estas certificaciones y muchas més se muestran y explican

como obtenerlas, en su pagina web: www.pmi.org

Una vez alcanzada cualquiera de estas certificaciones, dichos
profesionales certificados deben mantener la vigencia de su certificacion en el
mercado laboral, pues todas estas certificaciones tienen una duracion de cuatro
(04) afos de vigencia, una vez vencido el plazo hay que renovar dicha vigencia,
y para dicha renovacion pueden optar por cualquiera de las siguientes

alternativas:
a) Un examen de actualizacion, similar al de la certificacion original
b) Acumular PDU (Project Development Units) que pueden ser mediante
» asistencia a eventos o0 seminarios internacionales del PMI o

» haber dictado cursos de gestion de proyectos en alguna entidad

reconocida como proveedora de dicha metodologia PMI.
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CAPITUO IV
METODO Y MATERIALES

En principio, es preciso sefalar que este trabajo de suficiencia
profesional (TSP), ha sido llevado a cabo como resultado de una directiva
por acuerdo del Comité de la Alta Direccion multidisciplinario de la
organizacion, para tomar la decision de establecer una PMO en la empresa,
que permita a los ingenieros atender la demanda de proyectos integrales de

telecomunicaciones empresariales a nivel nacional.

4.1 Tipo y disefio de lainvestigacion

Dado que se trata de un TSP, esto significa que se sustenta en un
estudio explicativo de lo sucedido o implementado en una organizacion, por lo
tanto, también se entiende que, a lo largo de esta experiencia profesional, se ha

aplicado un tipo de disefio experimental.

Esto debido a que se habia disefiado, planificado, ejecutado y
controlado el establecimiento de un nuevo estandar en gestion de proyectos del
PMI para toda la organizacion, con objetivos claros de mejora organizacional y
competitividad profesional, en donde todos los profesionales ingenieros en su
mayoria involucrados en los proyectos, fueron participes de dicho cambio porque

se buscaban resultados como:

a) mejorar los proyectos integrales de telecomunicaciones para clientes

empresariales
b) mejorar el posicionamiento de la empresa en el mercado local,
¢) mejorar también su rentabilidad y

d) mejorar la consecuente satisfaccion del cliente.

Por otro lado, la fuente de datos propuesta ha sido como sigue:
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e Para demostrar su rentabilidad financiera, se ha elaborado un cuadro

conel ROE (rentabilidad para los accionistas) y cotizacion del precio de su

accion en el mercado bursétil de la BVL (Bolsa de Valores de Lima),

durante el periodo en estudio, corroborado a término promedio anual con

el acumulado publicado en Bloomberg.

e Toda esta data esta debidamente sustentada en la informacion puablica y

debidamente auditada de las siguientes instituciones:

>

YV V V VY

Superintendencia del Mercado de Valores (SMV),

Superintendencia de Banca y Seguros (SBS),

Bolsa de Valores de Lima (BVL), asi como también en

las Memorias de Telefonica del Peru, debidamente auditadas y la

fuente de informacion publica de Bloomberg.

4.2 Poblacion, muestra y tamafio de la muestra

a)

b)

La poblacion

lo constituyen todos los empleados de la empresa Telefénica
del Perq, que en aquella época eran alrededor de los 3,600
trabajadores a nivel nacional, los cualesestaban distribuidos en
todos los departamentos del Pert ofreciendo productos y
servicios de telecomunicaciones. Pero todavia no ofrecian
proyectos de telecomunicaciones porque elmercado aun no lo
pedia y también se desconocia la gestion apropiada de

proyectos.

La muestra

lo constituye la participacion de todos los profesionales
relacionados con la gestion de los proyectos de
telecomunicaciones a clientes empresariales de Telefonica
Empresas Peru, porque era la oficina encargada de atender a
clientes empresariales, corporativos y globales, asi como

también atender la participacion del Grupo Telefénica del Peru
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en toda convocatoria a concurso publico del Estado Peruano
relacionados a proyectos integrales de telecomunicaciones.

Por lo que el tamafio de la muestra estd compuesto por el
personal de Telefonica Empresas del Perl, dedicada a
implementar dichos proyectos integrales de telecomunicaciones a
clientes empresariales, y que por esas fechaslos empleados en total
relacionados o involucrados con los proyectos integralesa clientes
empresariales eran alrededor de 500 personas, entre ingenieros,
operarios, administrativos, soporte, logistica, legal, gerentes, técnicos,

supervisores, especialistas, etc.

4.3 Técnicas de Recoleccion de informacion

Las técnicas de recoleccion de datos e informacion para este TSP, han sido
aquellas que han permitido ser recolectados con objetividad, cumpliendo los

siguientes criterios:

e confiables, porla aplicacion de los procedimientos y/o procesos en gestion
de proyectos estandares como: inicio, plan, ejecucién, control y cierre.

e Validas, porque todas las variables en gestion de proyectos estan
correlacionadas de un modo u otro por las areas del conocimiento y por
los cinco procesos de gestion de proyectos establecido en la Guia del
PMBOK del PMI.

Es preciso mencionar que toda la informacién ha sido proporcionada en su
totalidad por la misma fuente de datos de Telefénica Empresas, especialmente

por las siguientes oficinas:

e el area de Ingenieria de Clientes,

e la Gerencia de Operaciones y

e la oficina PMO (Project Management Office = Oficina Gestiobn de
Proyectos) del grupo Telefonica Empresas del Pera.
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4.4 Instrumentos de recoleccidon de lainformaciéon

Los instrumentos de recoleccién de la informacién han sido:

los archivos con la data grabada y respaldada en los sistemas de
registro informéticos de la empresa como:

» MS Project Server,
» WBS Chart Proy la

» Base de Datos de todos los proyectos registrados durante el
periodo en estudio, que han sido debidamente registrados en su
biblioteca de Proyectos

su Biblioteca de proyectos

respaldada y alimentada mediante las plantillas estandares del PMI para
cada uno de sus cinco (05) procesos y para cada una de las diez (10)
areas del conocimiento, ademas de los cuadros y/o graficos provenientes
de las herramientas de gestion de proyectos como el MS Project Server,
Diagrama de Gantt, y el WBS Chart Pro, asi como también los reportes de
los proyectos que usualmente emitia la PMO para la alta direccion y
difusion en toda la organizacion sobre los avances en el cumplimiento de

entrega de los proyectos a clientes empresariales.

El establecimiento de una Guia PMO

Consiste en un manual de guia para informar a toda la organizacion sobre
la estructura de todos los proyectos gestionados en la empresa, en donde
se ha plasmado la experiencia y asesoria de la investigadora, quien ha
liderado la implementacién exitosa de la PMO en la organizacion y cuyos
lineamientos sirvieron para realizar el seguimiento y asi poder supervisar

todos los proyectos registrados en su base de datos.

Tras el éxito rotundo de esta PMO en Peru, con reduccion de costos y
mejora en sus tiempos de entrega de proyectos a clientes empresariales,
el VP de Recursos Humanos de Telefonica North America solicito la
rotacion laboral de la suscrita, para replicar este mismo modelo exitoso de
PMO con estandares internacionales en Telefonica Puerto Rico con sede

en la ciudad de San Juan, perteneciente a Telefénica Norte América.
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e El establecimiento y uso de las métricas de gestion de proyectos
en la organizacién conocido como el Valor ganado (Earned Value) cuyos
indicadores CPI, SPI, relacionadas con el EV e interpretado como el costo
presupuestado del trabajo efectivamente realizado, cuyos valores
deberian ser siempre mayores a uno (01), esto es:

CPI>1 y SPI>1,

Estos indicadores o métricas de gestion de proyectos siempre daban las
alertas tempranas a la organizacion, para tomar accion inmediata ante la
eventualidad de la ocurrencia de cualquier tipo de riesgo que impida la
entrega a tiempo de los proyectos a clientes empresariales, alertas

tempranas en costos y/o en tiempos de entrega.

todos estos instrumentos de recoleccion finalmente han servido como medios de
sustento demostrativo de los estandares aceptados internacionalmente, para los
controles que periddicamente se realizan en las auditorias internas y en las
auditorias externas que, por temas de certificaciones organizacionales

usualmente se lleva a cabo en la empresa.

4.5 Cuadro de Operacionalizacién de Variables:

Para esta operacionalizacion de variables, se ha esbozado una distribucion y
seleccion de variables de distinta indole, pero que, de un modo u otro, todas
estas variables estan inter-relacionadas con el objetivo fundamental de

implementar una PMO en la organizacion.

No es propésito de este Trabajo de Suficiencia Profesional (TSP) elaborar una
ecuacion econométrica que explique dicha funcionalidad ni aplicarlo en un
software de datos, tan solo se pretende mostrar sus relaciones y/o causalidades
gue permitirian el establecimiento coherente de una PMO en cualquier
organizacion, porgue todas estas variables han sido utilizadas para dicho

objetivo, como sigue:

45



FIGURA 6: Variables analizadas

Valor de la 4 G“ﬂ S de Ia

Empresa N PMO
: Variables
Variables
DEPENDIENTES: INDEPENDIENTES:
PMO Capacitaciony PMP’s
Satisfaccion del Cliente Procesos de Gestion
ROE Plantillas Estandares
MSProject y WBS

< OPERACIONALIZACION >

Fuente: elaboracion propia

Para el proposito del presente TSP (Trabajo de Suficiencia Profesional) el
cual se trata de un trabajo de aplicacion y gestion laboral, se han optado por
definir los siguientes tres (03) tipos de variables que justifican el modelo de

aplicaciéon en estudio:

e VD = Variables Dependientes:
Como su nombre lo indica, son las variables que van a ser explicadas por
las variables independientes, entre muchas otras variables mas, para este
trabajo de suficiencia profesional (TSP), se han seleccionado a las

siguientes variables dependientes:

» PMO: Oficina de Gestion de Proyectos

es la oficina de gestidén de proyectos de la organizacion, asignada
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para liderar el control, monitoreo, seguimiento, supervision, y
principalmente elaborar reportes de los proyectos integrales de
telecomunicaciones de los clientes empresariales, clientes internos
a la alta direccidn de la organizacion para una mejora en la toma
de decisiones, dado que los Directivos de la empresa deseaban y
exigian estar informados constantemente sobre la evolucion de sus
proyectos a clientes, porque de ello dependia en gran medida una
gran fuente de ingresos a la empresa, asimismo repercutia en su
imagen y sostenibilidad del negocio en el mercado, para lograr

obtener un mayor y mejor margen del market share.

Del mismo modo, la PMO coadyuvaria a la oficina de licitaciones
de la empresa, en la elaboracion de las ofertas técnicas y
economicas para participar en los concursos y/o licitaciones
publicas y en todo tipo de adjudicacién publica en donde Telefonica

Empresas pudiera concursar.

Establecer una PMO desde cero en una organizacion significa todo
un reto, porque significa establecer las bases de un nuevo orden
en la gestion de los proyectos de la organizacion, mas aun en los
alrededores del afio 2000, porque en aguella época no se conocian
muy bien los estandares internacionales en gestion de proyectos
del PMI en el Peru y no habia cultura de proyectos en ninguna

organizacion local.

Resultaba entonces ser realmente innovador y muy retador tratar
de liderar y coordinar la gestion de proyectos de toda la
organizacion, porque requeria de toda una trazabilidad con todas
las oficinas de la empresa, coordinando sinergias con todas las
areas involucradas en proyectos, para poder obtener una real y
exitosa implementacion de los proyectos.El objetivo entonces era
tratar de establecer la nueva oficina de gestion de proyectos en la
empresa con un modelo organizacionalmuy parecido o similar al

grafico adjunto:
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FIGURA 7: Modelo de PMO

Project Management Office
Organization Model

PMO
Director
[ |
Mentoring &
Methodology i rrocess
| | ' '
Metrics & FOIORD R::)l:::e Financial
Reporting Management Fulfillment

Fuente: International Institute for Learning White Paper: How to Get

Value Out of a PMO, Kendall & Rollins, 2002.

» Satisfaccion del cliente,

porque esta es finalmente la verdadera medida en la que se

demuestra efectivamente si la empresa esta teniendo una mejor,

igual o peor aceptacion por parte del cliente, al haber recibido sus

productos, servicios y/o proyectos de manera 6ptima, de acuerdo a

lo solicitado por los mismos clientes.

Se puede afirmar sin lugar a dudas que, este indicador resulta ser

el verdadero barémetro de la permanencia y/o sostenibilidad de

una empresa en un mercado altamente competitivo.
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Prueba de ello es que, al finalizar cada periodo presupuestal anual,
generalmente las empresas del sector privado y de mayor prestigio,
suelen contratar a encuestadoras y/o consultoras de reconocido
prestigio internacional, para que realicen encuestas de satisfaccion
a los clientes, y en esa medida calibrar sus mejoras en la calidad
de atencidn y/o retencion de sus clientes.

Luego con dicha informacién resultante de las encuestas,incorporar
y/o tomar las medidas de ajuste correspondientes y necesarias
para perfeccionar su atencién al cliente, asi como también
considerar las propuestas de mejora de los propios clientes y de lo
gue esperan recibir en el futuro para asegurar la fidelidad del

cliente.

Y como no podia ser de otra manera, para el caso especifico en el
exito de una PMO, estas encuestas de las PMO siempre deben
considerar preguntas relacionadas al cumplimiento de las dos (02)
variables fundamentales acorde a los requerimientos de los

clientes, estos son:

e costos de los proyectos y

e tiempos de entrega de los proyectos,

Ambas variables incluso son monitoreadas con una métrica
fundamental en la gestiébn de proyectos que relaciona a ambas

variables, como es el reconocido internacionalmente:
Valor Ganado = Earned Value.
Porque el objetivo debe ser crear valor en la empresa y la PMO

permite implementar este valor afiadido a la organizacion, tal y

conforme se muestra en el cuadro adjunto:
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FIGURA 8: Implementando una PMO de Valor Agregado

Implementing a Value-Add
Project Management Office

Step 1 Step 2
- puparmen
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o ;
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Project Prioritization ‘e
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.
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...to accelerate “delivery”

Step 3

Governance

Review
Board

R

c.‘
’.
»

Portfolio Management
Operations Plan

Fuente: International Institute for Learning White Paper: How to
GetValue Out of a PMO, Kendall & Rollins, 2002.

» ROE: (Return on Equity):

es la tasa de retorno esperada sobre el valor contable de las

acciones, mide la relacion entre el beneficio neto de la empresa y

su cifra de fondos propios.

Este es el ratio mas esperado, buscado y monitoreado por los
accionistas de la empresa, de todas las ratios financieras, el ROE

es el que mas miran los accionistas de toda empresa. Para

construir esta ratio, se deben tomar los datos del Balance General

de la Superintendencia del Mercado de Valores (SMV) como son:

el ingreso neto y el patrimonio neto. Su férmula de aplicacion real

es la siguiente: Ingreso Neto / Patrimonio Neto
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e VI =Variables Independientes:

entre muchas otras variables independientes para que expliquen a las

variables dependientes, se han seleccionado a las siguientes:

» Capacitacion en gestion de proyectos y PMP’s
certificacion de la mayoria de los ingenieros e involucrados como
PMP (Project Management Professional) esto se hizo por 2 motivos

fundamentales:

v es parte esencial de toda gestion de proyectos empezar por
crear cultura de proyectos en la organizacion y para efectos
de una mejor gestion de los proyectos de la organizacion, se
capacitaron inicialmente a 25 ingenieros para atender la
demanda de proyectos del mercado local, preparandolos
para que rindan y aprueben su examen de certificacion,
porque ellos iban a ser los profesionales encargados de
liderar los proyectos integrales de telecomunicaciones a

clientes tanto del sector publico como del sector privado.

v' ademas, se tuvo que considerar que en el mercado local ya
se habia establecido como requisito indispensable, Unico e
ineludiblemente fundamental en las Bases de todos los
concursos publicos o, licitaciones publicas que, quien iba a
implementar o liderar el proyecto adjudicado, deberia ser un
ingeniero certificado como PMP (Project Management
Professional), esto era una condicién “sine qua non” de las
empresas publicas, por lo que Telefénica Empresas se vio
obligada por ese entonces, desde el inicio del
establecimiento de la PMO en su organizacién, certificar
como minimo a 25 ingenieros como PMP, para que en esa
medida pueda participar en las convocatorias de dichas

licitaciones y/o concursos publicos del Estado.
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> Procesos de Gestion:

enunciados en todas las ediciones del PMBOK del PMI como son:

>

«* inicio,

L)

X/
L X4

plan

X/
L X4

ejecucion,

X/
L X4

control y

X/
L X4

cierre de proyectos,

ademas de las diez (10) areas del conocimiento: integracion,
alcance, costos, tiempo, calidad, comunicacion, recursos,
proveedores, riesgos e involucrados. Es preciso mencionar que,
todas estas areas del conocimiento interactian con los cinco (05)

procesos mencionados.

Plantillas estandares del PMI,

lo constituyen los documentos o formatos establecidos para el
registro y manejo de toda la informacion basica y fidedigna de todos
los proyectos de la empresa, pero que principalmente sirvieron
como una manera para “aterrizar” los conceptos estructurados del
PMBOK a la realidad y asi aplicarlo de manera sencilla en todos

los proyectos de telecomunicaciones de la empresa.

Es preciso mencionar que previamente al PMI ya el Estado de
Oregon habia empezado a desarrollar algunas plantillas las cuales
fueron compartidas con la suscrita y que luego fueron

incorporadas a la gestion de proyectos estandar.

Ejemplo de plantilla:

el Project Charter o Acta de Constitucion que todo proyecto debe
registrar al inicio del proyecto, esto equivale a decir que es como
una partida de nacimiento oficial del proyecto en la organizacion.

Ver el Anexo n°2: Plantillas Estandarizadas del PMI

MS Project y WBS (Work Breakdown Structure)
Son reconocidas y aceptadas como unas de las herramientas de

gestion de proyectos de la organizacion, usando para ello:
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v' el MS Project Server

para que sea utilizado como una intranet de proyectos en donde
los ingenieros y su equipo de proyectos podian actualizar sus
tareas diarias en el Diagrama de Gantt, se establecio de manera
personalizada e interrelacionada con todas las areas de la
empresa como:

% Finanzasy Contabilidad
% Recursos Humanos,
% Logistica,
% Administracion
% Legal
% Ingenieria de Clientes
% Operaciones,

% Ventas y Marketing, etc.,

todas las oficinas se enlazaron a la PMO, para compartir una
Libreria o Biblioteca de Proyectos, en donde se registraban
todas las plantillas PMI de los proyectos, con sus respectivos
Diagramas de Gantt, e informacion relacionada a la
implantacion de todos los proyectos a clientes externos e

internos.

Se estableci6 una semaforizacion (verde, ambar, rojo) con
intervalos estandar del +/- 10% de distorsibn como maximo
establecido por el PMI, siendo la visibn compartida en linea en
tiempo real hasta con los Directivos de la Alta Direccion, para

gue puedan apreciar los avances de los proyectos.

Luego, modularmente se integraron con otras herramientas de
manera interactiva (SAP, Falcon, workflows, Balance Scorecard
(cuadro de mando integral), CRM, Meta4, etc., y otras

herramientas mas de la organizacion).
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FIGURA 9: Diagrama de Gantt para Propuesta PMO Mexico
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Fuente: elaboracion propia

el WBS o EDT (Estructura Detallada del trabajo)

es una herramienta que hace matching con el MSProject y que
permite obtener una vision mas ejecutiva, porque muestra todos
los entregables del proyecto de una manera general con sus
avances de cumplimiento con semaforizacion en ambar, verde
y rojo. Conocido también como WBS Chart Pro permitié
visualizar la relacion de todos los entregables de los proyectos

en tiempo real, siendo esta vision mucho mas ejecutiva dirigida

a la Alta Direccion, porque veian el avance porcentual (%) de

dichos entregables o deliverables.
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FIGURA 10: Estructura detallada del trabajo
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Fuente: elaboracion propia

e VC =Variables de Control:

se eligieron incorporar a estas variables de control como amortiguadores
o variables “buffer’ para evitar distorsiones en la implementacién de la
PMO en la organizacién, entre muchas otras variables de control se han
identificado y seleccionado prioritariamente algunas de las diez (10) areas
del conocimiento de la gestion de proyectos enunciadas en el PMBOK del

PMI como:
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Costos,
Tiempos,
Alcance,
Riesgos,

YV V V VY V

Proveedores

Los costos, tiempos y alcance constituyen o forman parte de la conocida
“triple restriccion” en gestion de proyectos. Los riesgos en proyectos no
significan incertidumbre, pues como riesgos deben ser identificados y
controlados dado que estan sujetos a dos (02) variables determinantes en

Su construccion, estas son:

» Probabilidad
» Impacto.

Finalmente, los proveedores son determinantes para el éxito o fracaso de
los proyectos, pues estadisticamente se ha demostrado que los proyectos
aproximadamente fallan en un 75% por la gestion de los proveedores. Por
ello, recientemente se les esta incluyendo como “partners” o socios del
proyecto, para involucrarlos de manera responsable en el éxito o fracaso

del proyecto

Todas estas variables: VD, VI, VC, han influido de manera simultanea para
demostrar que la PMO ha sido rentable para Telefonica Empresas del Peru, sin
embargo, para efectos de ordenar los proyectos de la organizacion acorde al
PMBOK, se estructuré un orden basado en procesos y areas de la gestion de

proyectos.

En este sentido, se encontré que, los proyectos de telecomunicaciones de la
empresa, no habia un orden ni secuencia establecida que pudiera ofrecer una
cronologia ni reportes sobre el historial de los proyectos era un desorden y caos,
lo cual se iba incrementando en la medida que aumentaban los pedidos de

proyectos por parte de los clientes empresariales.
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El &rea de organizacion y métodos (O y M) de la empresa, desconocia los nuevos
estandares en proyectos, solo estaba referido a flujos organizacionales y
funcionales de la empresa, esto no ayudaba a la dindmica de la gestion de
proyectos. Entonces se aplicaron los estandares del PMI plasmados en la matriz
de procesos y areas del conocimiento disponible en el PMBOK del PMI, cuyas
areas han incrementandose en cada nueva edicion del PMBOK, lo cual sucede

normalmente cada cuatro afios, asi estos procesos y areas son los siguientes:

» Los 5 procesos: inicio, plan, ejecucion, control y cierre.
Entendiendo que se trataban de estandares internacionales, se
debian implementar en toda la organizacion para que todas las
areas o secciones de la empresa tengan conocimiento de la
nueva dinamica organizacional, dado que estos procesos iban a
tener una trazabilidad en toda la empresa para dinamizar sus
procesos y procedimientos en atencién a los clientes

empresariales que solicitaban proyectos de telecomunicaciones.

» Las 10 areas del conocimiento: integracion, alcance, costos,
tiempo, calidad, recursos, comunicacion, riesgos, adquisiciones,
interesados.

Estas areas han ido incrementandose, dependiendo de cada
emision del PMBOK el cual es lanzado al mercado cada 4 afios con
nuevos y/o mejorados estandares internacionales para optimizar la
implementacion de todo tipo de proyecto sea cual sea el sector
econdmico al cual pertenezcan o sean del sector privado, sector
publico, empresas familiares, pequefias empresas, medianas

empresas, grandes empresas o corporaciones.

Para una mejor visualizacion de dichas areas del conocimiento que hasta
la fecha vienen siendo aplicadas globalmente en toda industria, se puede

ver ilustrado en la siguiente matriz de la 6ta edicion del PMBOK del PMI:
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FIGURA 11: Matriz de Areas y Procesos de Gestion de Proyectos PMI

Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Conocimiento Procesos de Procesos de Procesos de Procescs de Procesos de
Inicio Planificacion Ejecucién Monitoreo y Cierre
Control
4. Gestion de la 4.1 Desarroliar al 4.2 Desarrofiar el 4.3 Dingir y 4.5 Monitorear y 4.7 Cerrar el
Integracion def Acta de Constitucion | Plan para ia Gestionar el Trabajo | Controlar & Trabajo | Proyecto o Fase
Proyecto del Proyecto Direccion del del Prayectio oel Proyecto
Proyecto 4.4 Gestionar &l 4.6 Realizar el
Conocimiento det Control Integrado
Prayecto ge Cambios
5. Gestion de! 5.1 Panificar fa 5.5 Validar el
Alcance del Gestidn ted Alcance Alcance
Proyecto 5.2 Recopllar 5.6 Controtar el
g!"m Alcance
3 Definir ! Alcance
5.4 Crear ks EDT/WES
6. Gestion del 241 Panificar la 6.6 Controtar el
Cronograma del — ‘°“: o) Cronograma
Proyecto 6.2 Definir ks
Actwidades
6.3 Secuencior las
Actiwidades
4.4 Estimar la
Duracién de Ins
Actvidades
6.5 Dezarroliar &l
Cmvng;-arna
7. Gestion de los g—sp‘wgﬂ' ‘ﬂm 7.4 Controtar los
2aon de ok =tos
Costos del 72 Estimar fos Crstde
Proyecto Costos
7.3 Determrar ol
Presupuesto
8. Gestion de ia 8.1 Planificar la 8.2 Gestionar la 8.3 Controlar ta
Calidad del Gestidn de la Calidad Calidad
Proyecto Calidad
9. Gestion de los 9.1 Planificar la 9.3 Adquinr Reawrsos | 9.6 Controlar los
Recursos del Gestion de Recursos 9.2 Desarrollar e Recursas
9.2 Estimar los Equipa
Proyecto Recursos de as 9.5 Drigir al Equipo
Actividodes
10. Gestion de las 10.1 Panificar ia 10.2 Gestwonarlas | 10.3 Monitorear las
Comunicaciones Gestidn de las Comunicaciones Comunicaciones
del Proyecto Comunicactones
11, Gestion de los 11.1 Plarvdicar i 11.6 Implementar | 11.7 Monltorear los
Gestidn de s < :
Saage St | aattas | Reagos
Proyecto Resgos
11 3 Realizar &l
Andtss Cusidative de
Resgos
11 4 Reslizar el
Ansdkss Cusntiativg
de Rengos
11 5 Planidicar &a
Respussta o jos
Riesgns
12. Gestion de las 12 1 Pfanificar la 12.2 Efectuar las 12.3 Controlar las
Adquisiciones Gestidn o8 las Adquisiciones Adquisiclones
del Proyecto Adguisiciones
13. Gestion de los 13.1 identificar a 13.2 Planificar el 13.3 Gestonar la 13.4 Monitorear el
Interesados ios Interesados Involucramiento e | Participacion de Involucramiento de
del Proyecto los Interesados los Interesados los Interesados

Fuente: Guia del Conocimiento de la Gestion de Proyectos, PMBOK- 6ta edicion, PMI
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Este tema era de particular importancia para el area funcional de la
empresa, quienes debian proponer proyectos de telecomunicaciones a los
clientes y luego de aceptarlo, se procedia a implantarlos. Funcionalmente
la Gerencia a la cual se reportaba todos los resultados de la PMO, era
hacia la Gerencia de Operaciones de Telefonica del Pera.

Esto sucedia porque en aquel entonces se pensaba que implantar
proyectos era competencia del area de operaciones, como el encargado
oficial de ejecutar todas las actividades de la organizacion. Debido a que,
segun el organigrama de aquellos afos, las dependencias eran de la

siguiente manera:

» la Gerencia de Pre-Venta

era el area que se encargaba de formular y/o de preparar la oferta
técnica-econdmica de los proyectos de telecomunicaciones a los
clientes, ofrecerlos, negociarlos con apoyo de la parte comercial o
ventas de la empresa, y llegar asi a los términos y condiciones

pactadas con el cliente, mientras que

» la Gerencia de Ingenieria de Clientes,

era el area encargada de implantar efectivamente los proyectos de
telecomunicaciones aprobados por el cliente, para ello se podia emitir
una Orden de Compra, un modelo con formato de Contrato ya
establecido y normado por la gerencia Legal, o simplemente una carta
de aceptacion para iniciar la implantacion con un Acta de Constitucion

del proyecto en marcha.

» la Gerencia de Operaciones

la cual tenia incorporada a la PMO como generadora de proyectos que
luego iban a pasar al area de mantenimiento, pero un proyecto no es
mantenimiento, por lo que luego la PMO se independiz6 de esta

gerencia.
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Por otro lado, organizacionalmente habia que re-estructurar a la empresa, pues
segun el PMI en lineas generales existen tres (03) tipos de organizaciones en las
empresas que ejecutan proyectos, como:

» Estructura funcional,
lineal o también llamada jerarquica, este tipo de estructura tan vertical,
se encuentra mayormente en el sector publico, en donde para realizar
cualquier actividad hay que pedir permiso al Jefe superior inmediato,
y asi sucesivamente con una tramitologia que genera dilaciones, se
tiene que respetar procedimientos de permisos escalables hasta lograr
la autorizacion para realizar alguna actividad relacionada a la
implantacion del proyecto. Esta burocracia por lo general retrasos e

incumplimientos de los plazos pactados con los clientes.

» Estructura Matricial,
como su nombre lo indica las autorizaciones o permisos entre las
varias oficinas de la misma empresa, se hacen de manera coordinada
e interrelacionando a las oficinas involucradas en el proyecto, para que
todas trabajen en simultaneo al mismo tiempo, creando de esta
manera sinergias para lograr un objetivo comun que facilite el éxito del
proyecto dentro de sus costos y tiempos de entrega. Generalmente en
este tipo de estructura matricial, se coordinan las actividades en
paralelo, de manera simultanea con las siguientes areas de: logistica,

recursos humanos, legal, contabilidad, finanzas y administracion.

> Estructura proyectizada:
este tipo de estructura es la ideal para empoderar al Jefe de Proyecto
permitiéndole una trazabilidad en toda la organizacion en la que pueda
liderar efectivamente y con toda la autoridad necesaria de manera
proactiva tener el apoyo inmediato de todas las areas de la
organizacion para el éxito del proyecto. Desde el punto de vista de la
gestion de proyectos, esta estructura es la ideal para implantar
proyectos, sin embargo, desde el punto de vista laboral y humano deja

mucho que pensar, porque sencillamente las empresas contratan a un



determinado grupo de profesionales para desarrollar o implantar un
proyecto y una vez concluido se libera al personal, sin derechos

laborales algunos.

Para el presente trabajo de suficiencia profesional (TSP) y dadas las condiciones
de la pandemia por el Covid-19, se ha requerido y obtenido toda la informacién

Unica y exclusivamente via online:

e adjuntar la data disponible en las paginas web o links de las siguientes
entidades publicas: SMV, SBS, BVL,

e consultas telefonicas realizadas a los siguientes funcionarios:
v' Gerente Finanzas de Telefonica del Peru: Sr. Victor Mercado
v Director Mercados de la Bolsa de Valores de Lima: Sr. Horacio
Cordova de la BVL

e Fotocopiar, tramitar y obtener las constancias laborales como la
debida documentacion de respaldo, los cuales sustentan lo que

efectivamente manifestado en el presente TSP.

Por otro lado, respecto a los presupuestos propios para la gestion de los
proyectos de telecomunicaciones que ofrecia Telefonica del Peru a los clientes
empresariales (implementados por los ingenieros que coordinaban dicha gestion
con la PMO), estos dependian exactamente del alcance de dichos proyectos de
telecomunicaciones a clientes, los cuales luego para estandarizarlos, se

establecieron los siguientes rangos presupuestales para los proyectos:
e el mas pequefio podia ser desde los US$1,000. =
e los medianos hasta por US$10 millones
e los grandes proyectos eran por mas de US$10 millones

e si eran para participar en las Licitaciones o Concursos Publicos,
entonces los montos eran superiores a los previamente mencionados.

Todas estas propuestas de proyectos, pasaban forzosamente por una

aprobacion rigurosa previa del area de Finanzas, porque como se sabe muy



bien, Marketing lanzaba la primera oferta al mercado, pero Finanzas los

aterrizaba, optimizando y ajustando el monto final total.

Respecto a los Sistemas de Calidad; desde el primer afio se establecieron las
certificaciones de todos los profesionales relacionados con Proyectos,
certificandolos como PMP (Project Management Professional) hasta llegar a
convertir a la empresa con el mayor numero de PMP’s en el mercado local,

haciéndola mas competitiva en el sector de las telecomunicaciones.

Se establecieron las plantillas de gestion de proyectos del PMI, como un estandar
internacional, siendo declarados documentos forzosos de uso y aplicacién real
para todo tipo de proyecto de la empresa, siendo un mandatorio incluso para las

reuniones con los clientes.

Se establecié una biblioteca virtual de proyectos, en donde se registraban todas
las plantillas, contratos, planos, reportes, graficos, fotos, recibos, facturas, e

imagenes de todos los proyectos de la organizacion.

La actividad de la empresa son los proyectos de telecomunicaciones, la cual se
vincula a mi carrera profesional porque tuve que establecer la PMO con

estandares internacionales en gestion de sus proyectos y hacerla rentable.
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CAPITUO V
RESULTADOS Y ANALISIS

En principio, para mostrar los resultados, previamente se ha hecho un analisis

de la data disponible considerando lo siguiente:

El objetivo fundamental de toda empresa dedicada a proyectos, es mejorar
permanentemente la satisfaccién de los clientes, entregando proyectos con
estandares internacionales PMI, significa mejorando las tres (03) variables de
gestion de proyectos basados en la triple restriccion: costos, tiempos y alcance

de los proyectos, con la finalidad de lograr una mejor:

» rentabilidad financiera para la empresa, y
» rentabilidad no financiera en imagen, prestigio y reputacion de sus
proyectos de telecomunicaciones estandarizados

Vale decir posicionar mejor a la empresa en el mercado local.

e |arentabilidad financiera:

v’ esta ratio financiera para el accionista (ROE) aplica la férmula siguiente:

ROE — Bene ficio neto

Patrimonio Neto

v' ha mostrado un incremento afio tras afio, tal como se aprecia en las
memorias de Telefonica del Perd, registradas en la Superintendencia del
Mercado de Valores (SMV) y en la Superintendencia de Banca y Seguros
(SBS), durante el periodo en estudio.

v/ también se apreci6 el precio de su accién en el mercado bursatil, cuya
cotizacibn mantuvo un comportamiento al alza de manera constante
durante los afios de estudio, tal y conforme lo demuestran las memorias

registradas en la Superintendencia del Mercado de Valores (SMV).
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Rentabilidad NO financiera:

Dada la evolucidon y competencia empresarial, se empezaron a incorporar
algunos conceptos de rentabilidad no financiera que, si bien no eran de interés
primordial, sin embargo, en el entorno empresarial se empezaron a ponderar
atributos cualitativos e intangibles pero determinantes en nuevos ennuevos

términos empresariales a considerar como, por ejemplo:

v’ el prestigio, laimagen,

v la reputacion empresarial,

v responsabilidad social corporativa,

v’ gobierno corporativo,

v' los criterios ESG [environment, social (inclusién, diversidad), governance]
v los 17 ODS (objetivos para el desarrollo sostenible),

v’ certificaciones ISO en procesos, productos y servicios, etc.

v’ certificaciones para su personal a nivel profesional

v’ entre otros muchos mas......

Cuyo valor intangible se ha ido imponiendo cada afio, como una exigencia en
el mercado laboral y empresarial, todo esto fue aplicado en simultaneo, lo que
originé que Telefonica empezara a ser reconocida como una empresa que
también aplica estandares internacionales en gestion de proyectos como los
del PMI, y ademas también se reforzaba dicho prestigio por la calidad de sus
recursos humanos, debido a que la mayoria de sus ingenieros e involucrados
en proyectos, estaban siendo debidamente certificados como PMP (Project

Management Professional) del PMI.

Todo esto en conjunto, permitié hacer posible mejorar el posicionamiento de
la empresa como una organizaciéon de prestigio en el mercado de las
telecomunicaciones, debido a la eficiente implementacion de la gestion
estandarizada de proyectos. Reforzado con la implementacion de un reporte
de Proyectos en la organizacion, que era remitido semanalmente a la Alta
Direccion para la toma de decisiones, el cual también servia para controlar
y/o contrarrestar cualquier riesgo que pudiera presentarse ante la

eventualidad de tener un proyecto rezagado para los clientes empresariales.
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Por otro lado, para explicar de manera coherente los resultados obtenidos, se
han implementado y construido los Indicadores de gestion, tanto hacia el interior
de la organizacién, como hacia el exterior de la organizacion, porque desde esa
época ya se consideraba que no solo el cliente externo era el tnicamente valido
para el éxito de una organizacion, sino principalmente el cliente interno, quienes
son los colaboradores y trabajadores de la organizacion, a quienes habia que
darles las facilidades, motivaciones y entorno adecuado para su mejor
rendimiento laboral dentro de la empresa. Entonces hubo on consenso en
mejorar integralmente tanto al cliente externo como al cliente externo, es en esta

medida que se establecieron los siguientes indicadores:

» Respecto ala gestion de los proyectos,

Como una medida de monitoreo y/o supervision, la PMO establecié controles
en costos y tiempos de todos los proyectos, implementando para ello la
métrica de gestion de proyectos por excelencia conocida internacionalmente
como el Valor Ganado o Earned Value, la cual mostraba muchas métricas
de eficiencia en proyectos, pero solo habian dos (02) métricas en costos y
tiempos de ejecucion de los proyectos, centrados en la calificacion de los

proyectos bien gestionado, estas métricas son conocidas como:

CPI = Cost Performance Index y

SPI = Schedule Performance Index,

ademas de muchos otros indicadores de gestidon de proyectos, pero estos dos
(02): CPI y SPI eran los prioritarios, porque reportaban y daban las alertas
tempranas ante cualquier eventualidad de riesgo de los proyectos de
telecomunicaciones para clientes y entonces poder tomar las medidas del
caso, sean escalables o no, para solucionar de manera inmediata cualquier
impase para el éxito de estos proyectos. Considerando siempre que dichos
indicadores, segun su férmula establecida deberian ser mayores a uno (01)

para que los proyectos sean reportados como proyectos bien gestionados.
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> Respecto alas herramientas en gestion de proyectos

Las cuales deberian usar los ingenieros y/o colaboradores de la empresa
relacionados a la gestion de proyectos, por lo que la PMO establecié el uso
de una herramienta de gestion de proyectos, el cual fue adquirido a Microsoft
y particularizado segun los requerimientos de la organizacion, esta
herramienta fue el Microsoft Project Server via intranet, para la cual se
establecié una semaforizacion, con la finalidad de que toda la organizacion o
al menos para todos los involucrados en proyectos, tengan conocimiento de

los avances de estos proyectos en tiempo real.

Esta semaforizacion también estaba sujeta a los estandares del PMI, tanto
para los costos como para los tiempos de entrega de los proyectos,
expresados en porcentajes (%) de cumplimiento, asi los rangos establecidos
para los proyectos estandarizados fueron:

Rojo = si se desviaban mas del 10%

Ambar = si se desviaban del 0 al 10%

Verde = siestaban dentro de sus costos y tiempos.

Para efectos del control de la calidad de los proyectos,

Como toda organizacién corporativa y transnacional, al cierre de su ejercicio
presupuestal siempre contrata a una empresa consultora y/o encuestadora
de reconocimiento internacional, para que realice las encuestas de
satisfaccion a aquellos clientes que habian recibido la implementacion de los
proyectos de telecomunicaciones en sus organizaciones y poder medir su

nivel aceptacion.

En esta medida, segun los resultados de dichas encuestas de satisfaccién del
cliente, se podian obtener y seleccionar aquellos resultados donde hubiese

tenido menor calificacion, para tomarlos como lecciones aprendidas y en base
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a estos resultados, mejorar los futuros resultados, tratando de superarlos en
los siguientes afios, como una mejora continua.
Este indicador, a su vez mostraba el porcentaje (%) de avance o de mejorade
la empresa a nivel nacional y a nivel regional. Pues los directivos quienes
reportan a la Junta Directiva, lo que buscaban era:

e larentabilidad financiera (tangible) y

e larentabilidad no financiera (intangible):

El alcance para este trabajo de Suficiencia profesional (TSP)

Indudablemente que el alcance de este trabajo de suficiencia profesional
(TSP), ha sido medible en funcion a la mejora en la gestion de los proyectos
a los clientes, con una demostrada rentabilidad. Ademas, esto no solo se ha
demostrado con los resultados de las encuestas de satisfaccion de los
clientes, lo cual seria algo intangible para efectos rentables, sino también que,
tras la eficiencia de la PMO, se incrementaron las solicitudes de parte de los
clientes para ampliaciones, mejoras, actualizaciones de sus proyectos a los

gue previamente ya se habian sido implantados exitosamente con la PMO.

En un principio, aun sin haber implementado la PMO, ya se atendian
alrededor de 100 proyectos mensuales y luego al haber establecido la PMO
con su monitoreo, supervision y control de proyectos, se logré incrementar
dicha cantidad de pedidos de proyectos de telecomunicaciones en la
organizacién muy por encima de los 150 proyectos atendidos, implementados

y gestionados en simultdneo mensualmente por la PMO.

Sin embargo, para efectos del presente TSP, respecto al incremento de su
rentabilidad tras la implementacion de una PMO en la organizaciéon de
Telefénica del Peru para el periodo en analisis, se han adjuntado los anexos
de dichos afios en estudio debidamente auditados, con los detalles de la
rentabilidad financiera evolutiva demostrada con la informacién publica de la

SMV (Superintendencia del Mercado de Valores).
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» Proceso inicial de la gestion de proyectos

Es preciso mencionar que, por una cuestion de orden, a continuacion, se

detalla la secuencia de este proceso para explicar como se registraban los

proyectos en la organizacion, segun se indica:

v

El area de ventas y Marketing con los Gerentes de Cuenta del area
comercial de ventas, visitaban a los potenciales clientes empresariales
para ver sus requerimientos y necesidades de estos clientes y con
dicho diagnéstico, trasladar el requerimiento al area de Ingenieria de

Pre-Venta,

los Ingenieros de Pre-Venta elaboraban la oferta técnico-econdmica
de manera integral acorde a los requerimientos y necesidades de los

clientes empresariales.

Una vez el cliente empresarial aprobaba dicha Oferta Técnica-
Econdmica (OTE), se procedia a inscribirlo en el SOC (Seguimiento de
Ordenes de Compra) del area de Contabilidad, que era una plantilla
netamente para los registros contables, la cual estaba inscrita en el

SAP que controlaba el area de Finanzas de la empresa.

En simultaneo al SOC, también eran registrados en el sistema SAP de
la organizacion todos los rubros contables y de administracion de la
empresa, perteneciente al area de Control de Gestion, la cual a su vez

reportaba a la gerencia de Finanzas de la empresa.

Al mismo tiempo, y para efectos de eficiencia se coordinaba con la
Gerencia Legal para la elaboracion de los términos del Contrato con
términos legales y regulatorios para lanzar el inicio de un nuevo
proyecto con respaldo del nuevo SOC, este Contrato Legal daba inicio

oficial al nacimiento de un nuevo proyecto de telecomunicaciones.
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Esto era muy difuso al inicio de los proyectos, dado que podia iniciarse
por un SOC y/o por un Contrato Legal, obviamente esto no favorecia a la
dindmica de la gestion de proyectos de la empresa.

Por lo que, tras el establecimiento de la PMO en la organizacion, se decidio
establecer el estandar internacional con una plantilla para registrar de manera
oficial el inicio de todo proyecto en la empresa, denominado por el PMI como:
Project Charter o Acta de Constitucion del Proyecto, documento
considerado como la partida de nacimiento oficial del proyecto, cuya
informacion estandarizada permitia una mejor trazabilidad en toda la
organizacion por la informacion compartida con todas las areas involucradas
en la gestion de los proyectos, lo que favorecio la sinergia de la empresa para
el logro en el éxito de todos los proyectos en adelante

Dada la alta competitividad en el mercado de Ilas
telecomunicaciones y por la apertura del monopolio, Telefénica del Perd no
solo estaba perdiendo el market-share del mercado, sino también su
rentabilidad total. Entonces el fundamento por lo cual se opt6 por implementar

una PMO era para mejorar la:

e rentabilidad financieray

e rentabilidad no financiera de la empresa en el mercado local.

Se sabia muy bien que establecer una PMO en la empresa, no solo
ayudaria a posicionar mejor a la empresa en el mercado local, sino que
ademas le iba a permitir ganar posicién en el mercado competitivo de las

telecomunicaciones tras la liberalizacion del monopolio.

El tema de la PMO era algo totalmente inédito en el mercado
peruano y por lo tanto también lo era desde el punto de vista laboral, porque
implicaba un gran reto profesional, debido a que estaba abriendo camino en
el mercado de las telecomunicaciones desde un ambito netamente de gestion
estandarizada pura para la organizacion, la cual hasta ese entonces se
desconocia totalmente lo que significaba implementar esta disciplina de la

gestion de proyectos en telecomunicaciones con una PMO innovadora.
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Esto significaba impactar en los procesos, los procedimientos y
establecer toda una re-organizacion interna de la empresa, porque se tenia que
implementar nuevos estandares internacionales en la gestion de sus proyectos
de telecomunicaciones con trazabilidad en toda la empresa e incluso inter-actuar
con todos los proveedores, asociados, contratistas, e involucrados en general,
para que sintonicen con dichos estandares internacionales, logren alinearse y asi
crear sinergias para que en conjunto se logre en éxito de los proyectos de

telecomunicaciones en el mercado local.

El tema o producto final era implementar una PMO con los
procesos establecidos en la Guia del PMBOK del PMI, los cuales se mantienen
hasta la fecha como son: Inicio, plan, ejecucion, control y cierre. Este tema
permiti6 desplegar no solo los conocimientos del Bachillerado en Ingenieria
Econdmica adquiridos para la aplicacion en proyectos en general, sino también
observar la mejora de la rentabilidad organizacional en su conjunto, porque los
conceptos de gestion de proyectos y administracion de los recursos de la
organizacion, no solo guardan relacion entre ellos, sino que son de gran impacto

organizacional.

Los Resultados concretos son aquellos que han permitido de
muchas maneras medir el valor de una empresa, sin embargo, para efectos del

presente TSP solo se han mostrado dos (02) indicadores, estos son:

» el ROE que muestra la rentabilidad financiera 'y

» cotizacion delaAccion de Telefénicadel Perd en el mercado de valores.

Segun el cuadro adjunto, se puede observar que en el 2002 dada la bajisima
cotizacion de su accion, fue motivo mas que suficiente para decidir implementar
la oficina de gestion de proyectos PMO en Telefénica del Peru. EI ROE ha sido

elaborado en base a la siguiente informacion:

v" Ingreso Neto tomado del Estado de Resultados de la SMV

v Patrimonio Neto se ha tomado del Balance General de la SMV.

70



FIGURA 12: Rentabilidad de la empresa

Telefonica del Peru
Afos | Ingreso Neto Patrimonio | ROE =Ing.Net./ Precio de la Accion
Neto Patrim.Net TELEFBC1 PE Equity
2002 0.7800
2003 3,149,318 3,304,231 0.95311677 1.0375
2004 3,161,416 2,732,314 1.15704710 1.2500
2005 3,151,060 2,204,686 1.42925568 2.2400
2006 4,115,375 3,060,645 1.34461036 21575
2007 3,953,672 2,987,187 1.32354352 29725
2008 3,756,215 3,955,401 0.94964202 3.6050
2009 2.7075
Estado de Balance
EUENIE. Resultados General Shy BVL

Fuente: elaboracion propia

Dicha relacion llamada ROE = Return on Equity, o indice de
rentabilidad sobre los recursos propios, es el indicador mas utilizado
tradicionalmente para determinar el nivel de rentabilidad de cualquier empresa,

porque mide el rendimiento del capital.

Este indicador ROE nos dice que: “cuanto mayor sea el ROE,
mayor sera la rentabilidad que una compafia puede generar en relacion con los

recursos propios que emplea para financiarse”.

Este indicador ROE es seguido muy de cerca por los inversores, ya
gue determina la capacidad que una empresa tiene de generar valor parasus

accionistas, especialmente cuando se pone en relacidén a su coste de capital.

Este ultimo vendria determinado por la rentabilidad minima que un
inversor tedricamente exigiria para asumir el riesgo de invertir en el capital de
una entidad. De esta manera, cuanto mayor sea el exceso de ROE con respecto

al coste del capital, mayor la creacién de valor para el accionista.
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En las sociedades anOnimas, cuyo capital se encuentra
fragmentado en acciones, el ROE es un indicador que cobra un sentido especial,
puesto que les dice a los accionistas la capacidad econdmica de la sociedad para

devolverles una remuneracion por su inversion.

En otras palabras, un accionista se valdra del valor del ROE de una
sociedad para decidir si mantiene 0 no su aportacion de capital en la misma: es un
indicador clave para que conozca el rendimiento de los fondos invertidos.

Entonces, segln se observa en la Figura 12: Rentabilidad de la
empresa, encontramos que el ROE empez0 a crecer y se mantuvo encima de uno

(1) hasta el 2008 la suscrita se retiré de Telefénica del Peru a fines de febrero 2008.

Por otro lado, se observa que el precio de su accion en el mercado de
valores en el 2002 era de 0.78 por lo cual se encendieron las alarmas para impulsar
una mejora organizacional y revertir a la brevedad dicha caida en su cotizacion. Y

de alli en adelante su cotizacion estuvo al alza.

Es preciso mencionar que dichas cotizaciones de la accion de
Telefonica del Peru desde el 2002 hasta el 2009 inclusive, han sido elaboradas
expresamente para el presente TSP, como promedio de los cuatro (4) cotizaciones
trimestrales para cada afio en andlisis, dichas cotizaciones trimestrales estan

publicadas en Bloomberg y registradas en la BVL.
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a)

b)

Entre las inquietudes de este TSP tenemos:

¢Como la PMO aporta valor a la organizacion?

Respuesta:

Se aporta valor a la empresa, no solo desde la mejora financiera, sinotambién por
la efectividad en la entrega de los proyectos de telecomunicaciones aplicando
estandares de gestion de proyectos para evitar cualquier riesgo de falla.Todo lo
cual mejoré indudablemente la imagen de la empresa en el mercado local,

permitiendo mantener su liderazgo en el mercado de las telecomunicaciones local

¢cudl serialavinculacion a la carrera profesional?:

Respuesta:

La vinculacion a mi carrera profesional como Ingeniero Economista ha sido
fundamental porque considero que, debido a mi formacion en proyectos es que me

ha permitido gestionarlos realizando lo siguiente:

Aplicar conceptos del entorno macro-econdmico en proyectos

Aplicar conceptos en la preparacion y evaluacion de proyectos, desarrollar aspectos
de la nueva disciplina en gestidén de proyectos y administrarlos coherentemente
establecer el control y supervisibn con monitoreo en toda la implementacion de
proyectos con estandares PMI

incorporar estandares PMI en mi ambito laboral, como una norma de conducta
profesional, que mejoraron indudablemente mi perfil profesional,

tuve que demostrar resultados en funcion a los objetivos que la empresa
usualmente exige a cada trabajador a principio de cada afio, no solo para poder
obtener utilidades y/o reconocimiento profesional local y regional, sino
principalmente para mantenerme en la empresa, dada la alta competitividad

profesional.

Dicha experiencia profesional me permitié abrir camino en esta nueva disciplina

desde el 2003 en adelante.
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b)

d)

CONCLUSIONES

Se ha logrado demostrar que la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) ha sido
rentable generando un nuevo posicionamiento de la empresa en el mercado local,

por lo siguiente:

Respecto al Objetivo Principal, se puede decir que efectivamente ha mejorado la
rentabilidad de la empresa, dado que el ROE se mantuvo por encima de 0.953
obtenido en el 2002.

Respecto a los Objetivos Especificos, se puede concluir que dadas las métricas de
gestion de proyectos CPI y SPI se logro:

b.1) Reducir los tiempos de entrega de los proyectos empresariales, los cuales eran

usualmente rezagados en su entrega generando insatisfaccion en los clientes.

b.2) Reducir los costos de los proyectos a clientes empresariales, lo cual permitié

ahorrar costos a la empresa, evitando los usuales sobrecostos de los proyectos.

Se ha mejorado la gestion empresarial mediante el establecimiento de los procesos
estandarizados del PMI en la organizacién como son: inicio, plan, ejecucion, control
y cierre de proyectos. Todo ello respaldado con las plantillas estandarizadas del
PMI y reforzado con un mejor control de la triple restriccion en la gestion de costos,

tiempos y alcance de los proyectos a clientes empresariales.

La mejora de laimagen de la empresa, esto viene a ser la rentabilidad no financiera
de la empresa basada en la reputacién y prestigio empresarial por haber mejorado

el cumplimiento en la entrega de sus proyectos empresariales en costos y tiempos.

Se ha mejorado la satisfaccion de los clientes, respaldado por las encuestas
realizadas por las consultoras que mostraron resultados en la mejora dela

satisfaccion de los clientes empresariales.
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1)

2)

3)

RECOMENDACIONES

Se ha demostrado en el presente TSP (trabajo de suficiencia
profesional) que la PMO (Oficina de Gestibn de Proyectos)
efectivamente ha creado valor con rentabilidad financiera en la
empresa de telecomunicaciones que ha sido estudiada, por lo tanto,
se recomienda a otras empresas de telecomunicaciones, asi como
a otras empresas afines pertenecientes al sector de
telecomunicaciones, la implementacion de la metodologia del PMI

y asi crear su respectivas PMO.

Para trabajos a futuro, se recomienda estudiar el caso de las PMO
para el sector publico del Estado Peruano, dado que la metodologia
que se aplican para proyectos de inversion publica (Invierte.pe)
estan sujetos a una estructura organizacional jerarquicay por ende
el liderazgo del jefe de proyecto se ve muy limitado, porno tener una

trazabilidad en toda la organizacion.

Adicionalmente se han hecho esfuerzos por implementar esta
metodologia del PMlen el Estado Peruano, pero los procesos al
interior del sector publico restringen el dinamismo que debiera tener
todo proyecto. Seria ideal obtener sinergias entre las diversas areas
del sector publico, dado que los PIP (proyectos de inversiéon publica)
deberianser gestionados con estandares internacionales (como los
del PMI),lo que coadyuvaria a la mejora de los tiempos, costos,
calidad y riesgos de dichos proyectos en beneficio de las
comunidades de lapoblacién peruana, mas aun considerando los
montos que seadjudican en las licitaciones y/o en los concursos

publicos.
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ANEXO N° 1:

BOLETIN MENSUAL PMO

ESTABLECIDO POR LA SUSCRITA

EN TELEFONICA DEL PERU:

78



© 2008

I
PMO Pulse ..

Nro. 01

EN NUESTRO PRIMER MES
TENDREMOS

Porgue

Empre

integrantes de |a PMO Perd 2008; lsela Ramos, Betsy Aranas, Fermando JuSrez, Mina Oliva, lvana
Bustamante y Carla Sangay

MENSAJE DE BIENVENIDA

La oficina de Proyectos (PMO) de la Direccidn de Ingenieria y Atencidn a Clientes
pertenaciente a fa VP Empresas de Telefdnica del Peri SAA. les da la blenvenida al
primes nimere de nuastro boletin PMO Pulse que mensuaimente se amitira. E! propdsito
de este boletin es promover y comparlir I3 disciplina de la Gestibn de Proyectos con
lodos bos nvolucrados y colaboradores de la organizacion

En el 2008 nos hemos trazado [a mela de dasarrollar un boletin mformatvo en &l cual
publicaremps  articulos relacionados a la gestion, caldad en |a Imptantacidn de
proyectos. tecnologia en las comunicaciones, ademas de lecclones aprendidas en fa
qastion de Proyeclos

Nuestro propbsito es proveer las “Mejores Practicas” en gestion de proyectos y
servicios que aseguren el consistente uso de una metodologia con estandares y procasos
dinamicos.

Por allo estan todos invitados a participar de esle nuevo rato gue nos hemos impuesto el
2008, los Invilamos a enviarmas sus comentarios y sugerencias

Propiedad de Telefonica del Pera S.AA.
Cualquier reproduccion, distribucién o comunicacién pablica sin autorizacién expresa de Telefonica del Perd, esta prohibida.

79



CAPACITACIONES DEL
MES:

Se ha programado
realizar un Seminario - Taller
sobre: COSTOS Controlables
y No Centrofables, a ser dictado
por Control Gestion (CG), dia
Miéreoles 20 da Fabrero 2008.

Lugar: Auditorio 3er. Piso Tore
Azul - Basadre Nro. 592 San
tsidro Lima - Pert.

PROXIMOS EVENTOS

Para Marzo tenemos:

Seminario-Taller administracion
Laan de Proyectos,

Seminario Taller Capacitando
el proceso en PeopeSoft
Seguimiento  Integral  de
Gastion de Ofertas (SIGO),

ENLACES RECOMENDADOS

PMLorg
fiL.com

Ingresar a PMO-WEB donde
encontraras Proyectos
Activos en linea en:

http:ipmo-tdp telefonica.com.pe

Cualquier repr

© 2008

JQUIENES SOMOS?

VISION
Ser un “Foro® da excelencia en gestidn de proyeclos.

MISION
Comunicar, liderar, educar y coordinar [a entrega de proyectos a iempo, con
mejores precios y alta calidad,

PRINCIPIO
Ahadir valor a o¥as dreas de Telefonica involucradas en 13 gestion de
proyectos.

(POR QUE UNA PMO EN SEGMENTO EMPRESAS?

Dado que vendemos proyectos a chenles emprasanales se hace necesario la
creacion de una PMO que facilite;

LA ESTRATEGIA

W Liderazgo y Gestibn coordinada en toda fa empresa.

M Equipos de trabajo responsables del ciclo del proyacto.

M Servicio al Cliente enfocada a conlralar [as expectativas, participacidn y
Satisfaccitn del cliente.

LAS METAS

Il Obtener resultados con la implementacion exitosa de fa gestion de proyeclos
sa00n |a triple restriccion @ tempo, presupuesto, calidad, lo cual se vera reflejado
con mejores Utilidades,

LOS OBJETIVOS

W Asegurar que la gestion de proyectos sea aplicada efectiva / consistente en
toda la empresa,

M Mejora Continua de tas mejores practicas en gestion de proyectos, con el
consecuente:
1. Incramento de la Productividad
2 Reduccitn de ciclo de bempos
3. Mejoramiento y asequramiento de calidad.

FUNCIONES Y LOGROS DE LA PMO

B Establecer PROCESOS /
ESTANDARES dindmicos e
Innovadores (PMI, PRINCE,
ISO 9000, Sarbanes-Oxley de
USA)

M Proporcionar SERVICIOS
DE SOPORTE E

INTEGRACION DE
RECURSOS de |a empresa.
herramlentas y reportes.

Propledad de Telefonica del Perts S.AA. 2
duccién, distribuciéon o comunicacion pablica sin autorizacion expresa de Telefdnica del Per(, esta prohibida.

W Durante el 2007 en la VP
Empresas Pert se establecio
la metodologla PMI y se logrd
la certificacion ISO $001.

M Durante el 2007 se lanzd
la primera etapa de ta PMO-
Web como hemamienta de
gestion de proyectos.
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B ASEGURAMIENTO vy M Durante el 2007 se logro la

CONTROL de CALIDAD a o Certificacion 1SO 9001 con el

largo de la vida del proyeclo, sislema de gestion de la

con métricas de eficlencia. Calidad, en la PMO
empezamos con [a evaluacidn
da proveedores.

MEsiablecer COMPETENCIAS

de los recursos an base a sus B Duante o 2007 se

skilts y CAPACITACION de los realizaron 5 seminarios

recursos, mediante Talleres, tallares  sobre la Metodologia,

saminarios, cursos y charlas elaboracin  de  ofertas,
facturacibn y  fributos en
proyeclos, herramientas,

En TELEFONICA DEL PER

contamos a fa fecha con 21

Certificados como  PMP Los beneficios que alorga una PMO a la empresa

{Project Management

P °f°5'°"a")‘ Revalidados. Lo I Megoras en el Goblerno Corporativo: facilita la toma de decisiones y control
i e ks R arganizado de los proyectos en un portafolio priorizado

lider en [a Gestién de

Proyectos a nivel nacional M Optimiza |a Estructura Organizacional, definlendo asignaciones de recursos,
1oles y responsabilidades de forma clara y balanceada

M Introduce mejoras en fa Medicién y Seguimiento de Proyectos, proveyendo
de herramientas adecuadas para definir metas comunes y evaluar de manera
objeliva el desemperio y baneficios que cada proyecto aporta a la empresa

% Consistencia para % Alta Calidad de
administrar proyectos con producios y senicios.
estandares PMI

% Entrega mas rdpida al
“ Reducir Costos mercado
ahomo de presupuesto y

¥ Ahorro de Costos!
Retormo incrementado de
la inversibn.

liempos.

& Minimizar Riesgos

4 Disminucion de I* Exitos de objetivos en

cambios de alcance 135 reuniones de negocios.

% Comunicacion y % Satisfaccion  del
Puede acceder a nuestras trazabiidad en toda la Cliente mejorada o
publicaciones a través de: emprasa Incrementada,

hitp://pmo-
tdp.telefonica.com.pe/templat
e/194/

Propiedad de Telefonica del Pert S.AA. 3
Cualquier reproduccion, distribucién o icacién pablica sin autorizacién expresa de Telefonica del Perd, esta prohibida.




Puede acceder a nuestras
publicaciones a través de:

http:/ipmo-
tdp.telefonica.com.peftemplat
el194/

© 2008

RESPONSABILIDADES DE

Estimar y programar en alto nivel Jas etapas de los prayactos y su
Inteaccibn con otros planes

Monitorsar y controlar los proyecios con indicadares de costo,
Bampo y calxia

Asistenciaen la acion del plan del proyeclo

Elaborar plan iacion y entrenarniento para los JP y sus

2qUIpas de ¥: .

Doctimentar los procesocs de aestion de proyecios

Administrar recursos asignados y/o compartidos an los prayeclos
Soporte administrativo y tecnologico en las herramientas de

A fines del 2006 nuestra VP Empresas,
sa razd Ja meta de llegar a 5.88%.

A fines del 2007 superamos
exiosamente |2 mela  impuesta,
logrando un 6.29%.

Para el 2008 esperamos llegar a un
%

Esle resultado se debe a varios factores uno de eflos es que en ef 2007 se
han re-certificado como PMP 21 Ingenieros mejorando asi la gestion de
nuestros proyeclos.

Resultados Metas:
2007 2007

Fijo

Propiedad de Telefénica del Pera S.AA. 4

Cualquier reproduccién, distribucién o comunicacién publica sin autorizacién expresa de Telefonica del Perl, esta prohibida.
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Contactense
con nosotros enviando sus
comentarios, aportes o ldeas
para futuras ediclones,

Puede acceder a nuestras
publicaciones a través de:

hitp./ipmo-
tdp.telefonica.com.peltemplat
e/194/

© 2008

EJECUTANDO UN PROYECTO “PRE MORTEM"

“ Imaginar que un proyecto ya fracas6 ayuda a identificar los riesgos”
Por Gary Klein

Los proyectos fracasan a una lasa espectacular. Una de fas razones es que muchas
veces las parsonas e muestran renuentes a habdar de manera explicita y clara
cuando se lrata de disculy [as objecionas que lienen en el curso de ia fase de
planificacdin, una etapa muy importante. Pero si usted alienta a los disidentes a hablar
ciaro, puede mejorar las posibilidades de éxio de un proyecto

Investigacionas efectuada en 1989 por Deborah J. Midchell, de ta Escuela Wharton
Jay Russo, de Comell y Nancy Penninglon, de ia univesxad de Colorade
delerminaron que imaginar que un evenlo ya ocumd aumenta [a posibilidad de
dentificar de manera corracta ias razonas de futuros resultados en un 30%

Hemos usado esa tecnica para dasamoliar un matodo denommnado "pre mortem”, “pra
muerte®, que ayuda a los equipas a entificar nesgos desde el comienzo

Un diagndstico "pre mortem® es o opueasio al diagnbstico post mortem. En medicina
el post martem es un analisis que permite a los galenos y a la familia detarminar qué
caush la muerte del paciente, Todo el mundo se beneficia, por supuaslo, 3 excepcion
del paciante.

El diagnostico pre mértem se verifica en [as empresas al comienzo de un proyecto, en
lugar de hacero al final. Por lo tanto, el proyecta puade ser mejorado, en lugar de
yacer en un camilla para que lo sometan a una aulopsia.

A diferencia de una reunidn lradicional, en que miambros del equipo ratan de
determinar qué el “paciente” ha muerta y se lrata de ver quéd anduve mal el
diagntstico pre mortem aclud bajo fa presuncdn de que el "paciente’ es generar
razones plausiles para el fracaso del proyecto

EJERCICIO

Un tipico pre mortem comienza wego que el equipo ha sido informada del plan. El
lider comienza el ejercicio informando a todes que el proyecto ha fakado de una
manesa aspactacular. En al curso de los sigulentes minules, aquellos que se hallan en
la sala de conferencias escriben de manera independiente todas las razona que
plensan habrian causado el fracaso, Y espaciaiments, el lipa de cosas que no
meancionaria en crcunstancias ordinarias por lemor a ser considerado descortesas

Aunque muchos equipos de proyectos participan en analisis sobre los rlesqos previos
al fanzamiento de un plan, el anfoque pre motem ofrece beneficios adicionales.

Por cierte, el analisis pre mdrtem, ademas de ayudar a los equipos a identificar
problemas en las primeras atapas también reduce la actitud de “no me importa las
consecuencias” asumida por persanas con excasivo inleras en el proyecto.

Aun mas, al describer la debilidad que ningun otto se animo a menclonar, log
miembras del equipo sienten que se valoriza su Inleligencia y su experiancia, y que
otros apranden de elios.

En definitiva, un andlisis pre martem podria ser fa mejor manera de eludr fa naceskiad
de un dolorso post mortem

Aporte y comentario de Luis Ibazeta - PMP

Propiedad de Telefénica del Pert S.AA. 5
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Puede acceder a nuestras
publicaciones a través de:

http:/ipmo-
tdp.telefonlca.com.peltemplat
o194/

ik

Cualquier reprod , distribucioén o

© 2008

GESTION DE CALIDAD EN COMPRAS

Como parte del sistema de Gestibn de la Calidad, el 2007 se establacid en
Compras del Segmento Empresas la evaluacion de proveedores. incorporando |a
calificacidn de Calidad y Servicio por cada requerimiento [peticién da compra)
aportado por las areas usuanas, stguiendo los lineamigntos del Grupo Telefdnica

Variable Calidad

Se emplea para evaluar |a aptitud para el uso da una obra. bien o servicio, en las
aspectos referentas a sus aspecificaciones técnicas.

Variable Serviclo

Sirve para evaluar el nivel de cumplimiento, por parte del proveedor, de fas
condicionas administrativas ralativas al proceso de contratacion, complementarias a
las especificacionas téenicas del producto o sarvicio,

VALOR A> 84 Excelente
VALOR B> 66-84> Bueno
VALOR C>45.65> Regular
'VALOR D <45 Malo
VALOR Z <45 Rechazo

Los mejores calificados del promedio de requernmientos atendidos: Anixier
(material de cableado), Carticom (acondicionamiento de local y atencibn al
publico), Aranda{licencias}, y Tecniases (instalacion de cableado).

PROYECTOS TOP's 2007

£n ei 2007 fa Direccin da Ingenieria y Atencion a Clientes, implanta -
los cuales fueron liderados por PMP que aplicaron |a metodologi
stapa de su implantacion, a continuacion mostramos fos Top's 2007

Desstipeion P":d' Cierre dol
2 Progecto

BANCO DECREDMOTEL -
KN |PERU Retinuwtn Red PMPLS | Jose Cabisbus |68 £330 511 36) 2130007 | 262300
783 |RONCOCONTINENTAL  |UPGRADEReddeDatos |l Agala  |USS 6955 45 46| (hago 07| (hagohd

EMPDE

DISTREELECTDELUMA |QUTSOURCING DE @
S0R4073 (NORTESAL COMUMCACINES Aoturo Kenshd (LSS 4772 400.00( 2Hmard7| J1-de-t

Telelooi 2 Fijs ¢ nstalscks

POLCIAMBLIONAL DEL | de cantrales Teletnicasy | Ozcar
SpfeR2 |PER radosnlices Coronado (LS5 3795 436 92| Smard7 | 26map )

SUPERINTALGC.DELOS | TRANSMSIONCE DATOS
1063 |FEGSTROSPUBUCOS  |ENTEFNETENLARED  [Jose Cabanna (UGS 3465 106 54| 05407 | bedett | =

Pmpiedld de Telefonica del Perta S.AA.

pablica sin autori

ey

6

expresa de Telefonica del Perl, esta prohibida.
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PROYECTOS a ENERO 2008

A Enaro del 2008 [a VP Enypresas Perd se encuenlra implantanda 43 proyecios,
16 del Arsa de Soluciones (35%) y 28 de Coneclividad y Voz (65%), aplicandose

12 matodalogia dal PMI.

Area Proyectos
Soluciones 15
Conectividad y Voz 28

Total 43

3%
s @ Soluciones
B Conectividad y Voz

OFERTAS PRESENTADAS A CLIENTES EN EL 2007 v ENERO 2008

La VP Empresas an ol 2007 presenio:

1. Durante & 2007 sa han presantado 654 Ofertas de las cuales llegaron a ser
Proyectes 232

2 A Enaro 2008 s han prasentado 38 Oferias, segln registro en al SIGO.

Puede acceder a nuestras Mm cabe m que ta VP E@ms P’ﬁ m ma om

Upo de ofertas, que no necesariamente requieren ser lideradas par un Jefe de
Proyecto: como as el caso da las ofertas Estandar y Complejas.

publicaciones a través de:

http:/ipmo-
tdp.telefonica.com.pe/tempiat
o194/
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ANEXO N° 2:

PLANTILLAS ESTANDARIZADAS DEL PMI
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Project Charter Template

Project Name:

Prepared by:

Date:
Initiation: Includes the name of the project and the designated project manager
Synopsis: Briefly summarize the salient aspects of the project by answering the

questions "Why?" (purpose), "What?" (product description/ scope),
"When?" (time), and "How much?" (resources)

Purpose/Busine
ss Need:

Identify the customers who are to receive and benefit from the
product developed by the project and the need the product is
intended to meet (either as a problem to solve or as an opportunity to
exploit)

Product
Description and
Deliverables:

Identify what product is to be delivered at the end of the project, and
at any interim delivery points. Describe the product sufficiently to
enable the project team to create it, and for agreement to be reached
at product delivery time that the product has been correctly produced

Project
Management:

Briefly indicate general approach and any relevant PMI or other
standards to be used

Assumptions,
Constraints,
Risks:

Briefly identify salient assumptions, constraints, and known risks, if
any, which can be anticipated to have a major impact on the process
and/or outcome of the project and which require decisions or actions
by the project sponsor or team
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Resources: Indicate required and/or available resources to be used on the
project. As appropriate, indicate financial, personnel, and material
resources (such as facilities, equipment, supplies, and services)

Approach: Indicate the way in which the project will produce the product

Communication
and Reporting:

Identify communication required between the project sponsor and
the project team

Acceptance: Indicate the method and criteria for the project sponsor to accept the
specified project deliverables as complete and adequate

Change Indicate the procedures to be used for making and documenting

Management: changes to the charter

Other: Identify and explain any other matters that are important for the
initiation and conduct of the project. Focus on charter issues of
importance between the project sponsor and the project manager.
This section is not for describing the project plan

Approval Project Manager: Sponsor:

(optional)

Fuente: PMI 2003
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Project Planning Checklist

Project Name:

Prepared by:

Date:
No. Items Planned Actual Actual
Completion Completion Effort
1. Goals and objectives defined
2. Scope defined
3. Major deliverables defined
4. WBS completed
5. Top-down planning estimates created
6. Major milestones defined
7. Master integrated schedule completed
8. Product and services requirements defined
9. Phase Plan completed
10. Organization Plan completed
11. Performance, evaluation, and test plan completed
12. Change Control Plan completed
13. Problem Tracking Plan completed
14, Documentation Plan completed
15. Education Plan completed
16. Communication Plan completed
17. Legal and Regulatory Requirements Plan completed
18. Risk Assessment completed
19. Risk Management Plan completed
20. Reliability, Availability, Usability Plan completed
21, Preliminary Support Plan completed
22, Interdependencies Plan completed
23. Resources Plan completed
24, Project Plan completed
25. Opportunity Costs calculated
26. Budget specified
27. Financial Analysis completed
28. Integrated Business and Realization Plan completed
29. Functional Deliverables defined
30. Top-level Architecture Specification Plan completed
31. High-Level Functional Specifications complete
32. Bottom-up Task Estimates created by functional groups
33. Detailed Functional Planning and Schedules completed
34. Functional Schedule Critical Path Analysis completed
35. Master Schedule Critical Path Analysis completed
36. Functional Coach Approval and Commitment
37. Master Schedule and Plan aligned with functional groups
38. Planning Phase Checklist completed

Fuente: PMI 2003
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Scope Statement Template

Project Name:

Prepared by:

Date:

Project Justification:

The business need that the project was undertaken to address. The project
justification provides the basis for evaluating future tradeoffs.

Product Description:

A brief summary of the product description

Project Deliverables:

A list of the summary-level sub products whose full and satisfactory delivery
marks completion of the project.

Deliverable A

Deliverable B

Deliverable C

Known Exclusions

Project Objectives:

The quantifiable criteria that must be met for the project to be considered
successful. Project objectives must include at least cost, schedule, and quality
measures.

Cost Objectives
(quantify)

Schedule Objectives
(start and stop
dates)

Quality Measures
(criteria that will
determine
acceptability)

Other Objectives

Fuente: PMI 2003
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Activity Duration Estimating

Project Name:

Prepared by:

Date:

Item Work Week Weeks

# Description Started | Needed

1 Identify 1 3
Vendors

2 Design 1 4
Survey

3 | Email 5 1
participants

4 | Conduct 5 6
Survey

5 | Tabulate 9 4
Results

6 | Analyze 11 3
Data

7 | Write 11 4
Report

8 | Publish 12 4
Report

Note: For additional columns and rows highlight the entire
worksheet
(cNck the upper left corner of the worksheet).

A B

1

2

3

This sheet does not have any hidden rows or columns. If additional
rows or columns are required, select the last row or column, then, on
the Insert menu, point to Row or Column to insert the additional row
or column. This will insert the row or column before the last row or
column. Continue this proccess until all desired rows or columns
have been inserted. Fill in allappropriate data for additional rows
(Item #, Work Description,Week Started, and Weeks Needed) and
for additional columns(Weeks). You will have to reset the Week
Started column numbers for Item #'s 7 and 8, if you have inserted
any new columns.

Fuente: PMI 2003

91



Milestone Chart

Project Name:

Prepared by:

Date:

ubcontracts Signed

Current

v

Feb March  April May June July Augus

Specifications Finalized

Design Reviewed

Subsystem Tested

First Unit Delivered

Production Plan
Completed

A

There are many other acceptable ways to display project information on a milestone chart

Planned = A
v

Note: The arrows above are AutoShapes. Select an arrow from the Key, select Edit-

>Copy, then

select Edit->Paste. Click and drag the new arrow to move to the desired table cell.

Fuente: PMI 2003

92



Cost Estimating Checklist

Project Name:

Prepared by:

Date:

> Be certain that all possible needed resources are taken into account, including but not

Project Management (figure at 10% of total)

Labor

Materials

Supplies

Travel

Fees for consultants and other outside professional services

Miscellaneous (shipping, copying, couriers, etc.)

Contingency planning

Inflation allowance.

> Be as specific as possible, using as many means as you can to quantify the resourcesthe project
will require.

» Express cost estimates in units of currency.

> Indicate other metrics, such as staff hours/days, as appropriate.

> Be sure you consider every activity involved in the project, when computing potentialcosts.

> Allow for realistic quantities and frequencies of cost items, such as number of days for
equipment rentals, number of workers needed for each stage of the project, and so forth.

Fuente: PMI 2003
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Quality Management Plan Template

Project Name:

Prepared by:

Date:

Description of Project Quality System:

Describe in as much detail as needed specifically what will be required in each of the following
areas to manage quality on this project:

ORGANIZATIONAL STRUCTURE

ROLES AND RESPONSIBILITIES

PROCEDURES

PROCESSES

RESOURCES

Describe how each of the following aspects of quality management will be addressed on this

QUALITY CONTROL

QUALITY ASSURANCE

QUALITY IMPROVEMENT

Fuente: PMI 2003
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Responsibility Assignment Matrix Template

Project Name:

Prepared by:

Date:

PERSON A B C D E F
Requirements S R A P P
Functional S A P P
Design S R A I
Development R S A P
Testing S P I A

P = Participant A = Accountable R = Review Required

| = Input Required S = Sign-off Required

Fuente: PMI 2003
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Project Communication Requirements Analysis Worksheet

Project Name:

Prepared by:

Date:

General Area of | Information Needed, Optimum How is this Decision to
Communication and for Whom? Information communication implement
Need essential to success
Format(s) of project? Yes/No
Project

Organization
Relationships

Stakeholder
Responsibility
Relationships

Sponsor
Relationships

Senior Executive
Relationships

Disciplines,
Departments,
Specialties, etc.

Logistics of
Project Staffing
by Location

External: Media

External:
Community

External:

Government,
Regulatory
Agencies

Other

Fuente: PMI 2003




Stakeholder Analysis Template

Project Name:

Prepared by:

Date:

Project
Stakeholder

Specific
Information
Needs

Best Source of
Information
Needed

Planned
Method of
Delivery

Timing
Considerations

Project Manager

Customer #1

Customer #2

Customer #3

Performing
Organization

Project Team
Members

Sponsor

Senior Executive

Other Internal
Stakeholders

Other External
Stakeholders

Fuente: PMI 2003
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Communications Plan Template

Project Name:

Prepared by:

Date:

Key
Stakeholders
Stakeholder

(Distribution RS

Schedule)
v

Key Messages to
Communicate

Communica
tion
Methods

to be Used

(written, one-on-one,
electronic, meetings,
etc.)

Description of
Specific
Communications

(content, format,
level of detail,
etc.)

Timing Issues

(see also Bar
Chart, Project
Schedule)

Other

Client

Senior
Management

Sponsor

Project team
members

Employees

Subcontractors

Suppliers

Unions

Government
Agencies

News Media

Community

Other

Fuente: PMI 2003




Project Risk Categorization Worksheet

Project Name:

Prepared by:

Date:

NOTE: List all identified project risks within each category. Retain this information for reference throughout the risk
management process:

Technical, quality, or performance risks—such as reliance on unproven or complex technology, unrealistic
performance goals, changes to the technology used or to industry standards during the project.

Project-management risks—such as poor allocation of time and resources, inadequate quality of the project
plan, poor use of project management disciplines.

Organizational risks—such as cost, time, and scope objectives that are internally inconsistent, lack of
prioritization of projects, inadequacy or interruption of funding, and resource conflicts with other projects in the
organization.

External risks—such as shifting legal or regulatory environment, labor issues, changing owner priorities, country
risk, and weather. Force majeure risks such as earthquakes, floods, and civil unrest generally require disaster recovery
actions rather than risk management.

Fuente: PMI 2003
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Risk Brainstorming Session Worksheet

Project Name:

Prepared by:

Date:

Session Facilitator:

Title/Position:

Participating Group:

Location:

Identified Risk Probability of
Occurrence

Potential
Impact

Proposed
Actions

Identified by
Whom?

Fuente: PMI 2003
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Risk ldentification — SWOT Analysis

Project Name:

Prepared by:

Date:

Project Manager:

SWOT Analysis Facilitator:

SWOT Analysis Participants:

SWOT Analysis Recorder:

Date of SWOT Analysis:

Project Strengths: (What potential strengths exist about the project, the project team, the sponsor, the
organization structure, the client, the project schedule, the project budget, the product of the project, etc.?)

1.
2.
3.

Project Weaknesses: (What potential weaknesses exist about the project, the project team, the sponsor, the
organization structure, the client, the project schedule, the project budget, the product of the project, etc.?)

1.
2.
3.

Project Opportunities: (What potential opportunities exist in regard to achieving the project requirements, theproduct
requirements, the project schedule, the project resources, the project quality, etc.?)

1.
2.
3.

Project Threats: (What potential threats exist in regard to achieving the project requirements, the product
requirements, the project schedule, the project resources, the project quality, etc.?)

1.

a M w N

Fuente: PMI 2003
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Rating Impacts for a Risk

Project Name:
Prepared by:
Date:
Evaluating Impact of a Risk on Major Project Objectives
(ordinal scale or cardinal, non-linear scale)
Project Very Low Low Moderate High Very High
Objective .05 A 2 4 .8
Cost Insignificant <5% Cost 5-10% Cost 10-20% Cost >20% Cost
Cost Increase Increase Increase Increase Increase
Schedule Insignificant Schedule Overall Project Overall Project | Overall
Schedule Slippage Slippage 5-10% | Slippage 10— Project
Slippage <5% 20% Schedule
Slips >20%
Scope Scope Minor Areas Major Areas of | Scope Project End
Decrease .
of Scope Are Scope Reduction Item Is
Barely .
Affected Are Affected Unacceptable Effectively
Noticeable .
to the Client Useless
Quality Quality Only Very Quality Quality Project End
Degradation Demanding Reduction Reduction Item Is
Barely Applications Requires Unacceptable Effectively
Client
Noticeable Are Affected to the Client Unusable
Approval

The impacts on project objectives can be assessed on a scale from Very Low to Very High or on a numerical scale.
The numerical (cardinal) scale shown here is non-linear, indicating that the organization wishes specificallyto avoid
risks with high and very-high impact.

Fuente: PMI 2003
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l_ Project Name:
Prepared by:
Date:
g Risk S New New New Risk
e Sipoment | mpact | Probabiity | priory | MU2ten | umpact | probabiiy of| priorty
number rating occurring number
A B AxB C D CxD
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0
0 0

VINote: For additional rows highlight the entire Risk Evaluation worksheet
{(cIJ-ck the upper left corner of the worksheet).

v

A

B

]

2

3

fThen. on the Format menu, pointto Row, and then click Unhide. This will unhide an additional 8 Rows. If more rows are needed,
|selectthe last row, then on the Insert menu, pointto Row to insert the additional row. This will insert the row before the selected

row. Itis necessary to insert any additional rows before the last row to retain any formatifformulas.

Risk Evaluation

Probability —

®

Impact Matrix

Project Name:
Prepared by:
| Date:
Risk Score for a Specific Risk Chart Threshold Limits
Probability Risk Score =P x| Moderate High
09 m 018 0.36 072 0.05 0.18
0.7 0.07 0.14 0.28 0.56 Set Chart Threshold Limits
05 0.05 010 020 040 here by changing Moderate and
03 m 024 High limits to desired values.
0.1 et

Impact on an ObJectlve (e.g., cost, time, or scope)
(Ratio Scale)

|

:Each risk is rated on its probability of occurring and impact if it does occur. The organization's
[thresholds for low (green), moderate (yellow), or high (red) risk as shown in the matrix
idetermines the risk's score.

Fuente: PMI 2003
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Project Change Request Tracking Report

Project Name:

Prepared by:

Date:

Project Manager:

Project Change Request Administrator:

Change
Number

Change Name

Change
Requestor

Status of
Change

Comments

Fod|=— i =P | == |3 | = | P3| = | I | = P = | P | == |3 | = | I = | P3| = i | == P == [P | = | P | = | P [ —

Fuente: PMI 2003
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Project Report Template

Project Name:

Prepared by:

Date:

Status of Project Relative to Project Objectives:

Scope (On scope? If off scope, how serious?)

Schedule (On schedule? Ahead or behind by how much, etc.)

Cost (On budget? Under or over by how much, etc.)

Quality

Progress Report: (whatis completed, what is in process, key changes made, when and why, etc.)

Forecasting: (estimate of future project status and progress)

Other issues or comments:

Issue: Who Will Address:

Project Report Submitted to:

Name: Title: Date:
Name: Title: Date:
Name: Title: Date:

Fuente: PMI 2003
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Contract Performance Report Template

Project Name:

Prepared by:

Date:

Status of Vendor Performance, relative to project/contract objectives:

Scope (On Scope? If not, how serious)

Schedule (On schedule? Ahead or behind by how much, etc.)

Cost (On budget? Under or over by how much, etc.)

Quality

Progress Report (What is completed, what is in process, key changes made, etc.):

Forecasting (Estimate of future project status and progress):

Other Issues or Comments:

Submitted Name/Title: Date:

Approved Name/Title: Date:

Fuente: PMI 2003
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Lessons Learned Documentation Template

Project Name:

Prepared by:

Date:

Lesson Learned Number:

Lesson Learned Proposed Name:

Project Team Role:

Process Group:* | | Initiating | | Planning | | Executing | | Controlling | |[Closing

Specific Project Management Process Being Used:

Specific Practice, Tool or Technique Being Used:

What was the action undertaken?

What was the result?

What might have been a more preferred result:

What might have created the more preferred result?

What is the specific Lesson Learned?

How could one identify a similar situation in the future?

What behavior is recommended for the future?

Where and how can this knowledge be used later in this current project?

Where and how can this knowledge be used in a future project?

Who should be informed about this Lesson Learned: (check one)

Executive(s) | | Project | | Project Team(s) | | All Staff
Other:

How should this Lesson Learned be disseminated? (check all that apply)
e-mail | | Intranet/Website | [ Tip Sheet/FAQ | | Library
Other:

Have you attached reference(s), example(s) and/or additional material(s)? | lye | |no

Name(s) of attachment(s):
1.
2.

Fuente: PMI 2003
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Template for Formal Acceptance of Product or Phase

Project Name:

Prepared by:

Date:

Name of Product:

Name of Phase, if applicable:

Name of Specific Deliverable, if applicable:

Name of Client or Sponsor:

Statement of Formal Acceptance:

The undersigned formally accept as complete the above-identified product, project phase,or major
deliverable and do hereby state that this project, project phase, or major deliverable meets or
exceeds agreed-upon performance standards for quality, schedule, and cost, and we state that we
have seen documentation that all relevant legal and regulatory requirements have been met or
exceeded.

[In the case of a Phase:] Acceptance of this Phase of the Project is conditional on the
following: (e.g., satisfactory completion of all subsequent phases and meeting overall objectives
of entire project)

Accepted by (name of client, sponsor, or other official) Date
Accepted by (name of client, sponsor, or other official) Date
Accepted by (name of client, sponsor, or other official) Date

Signed form distributed to:

Stakeholder name Date
Stakeholder name Date
Stakeholder name Date

Fuente: PMI 2003
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Project Archives Checklist

Project Name:

Prepared by:

Date:

Project Charter

Scope Statement

Performance Measurement Baselines

Key Staff

Scope Management Plan

Cost Management Plan

Cost Esfimates

Cost Bazeling

Siaffing Management Plan

Role and Responsibility Assignments

Risk Response Plan

Work Breakdown Structure

Major Milestones and Target Dates

Risk Management Plan

Schedule Management Plan

Project Schedule

Quality Management Plan

Communications Management Plan

Procurement Management Plan

Supporting Detail for all Plan Documents

Procurement Documents

Vendor Proposals

Project Contracts

Project Stafus Reports

All Change Requesis

Performance Reports

Performance Measurement Documents

Motes and Files of Key Project Stakeholders

Other Documentation (Specify)

Fuente: PMI 2003
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Template for Formal Acceptance and Closure

Project Name:

Prepared by:

Date:

Name of Client or Sponsor:

Statement of Formal Acceptance:

The undersigned formally accept as complete the above-identified project, and do hereby statethat this
project, project phase, or major deliverable meets or exceeds agreed-upon performance standards for
scope, quality, schedule, and cost, and state that we have seen documentation that all relevant legal and
regulatory requirements have been met or exceeded.

Additional Remarks:

Accepted by (name of client, sponsor, or other official) Date
Accepted by (name of client, sponsor, or other official) Date
Accepted by (name of client, sponsor, or other official) Date

Signed form distributed to:

Stakeholder name Date
Stakeholder name Date
Stakeholder name Date

Fuente: PMI 2003
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CUADROS ESTADISTICOS
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TELEFONICA DEL PERUSAA. Y SUBSIDIARIAS

BALANCES GENERALES CONSOLIDADOS

AL 31 DE DICIEMBRE DE 2003 Y DE 2002
En moneda constante

ACTIVO

ACTIVO CORRIENTE:

Caja y bancos

Fondo fideicometido

Cuentas por cobrar comerciales, netas
Cuentas por cobrar a empresas relacionadas
Otras cuentas por cobrar, netas

Materiales y suministros

Impuestos y gastos pagados por anticipado

Total activo corriente

ACTIVONO CORRIENTE:

Cuentas por cobrar a emypresa relacionada
alargo plazo

Inversiones, netas

Inmuebles, planta y equipo, neto
Intangibles y otros activos, neto

Total activo o cormente

TOTALACTIVO

o =2 o o

10

2
1l
W

13

Ver notas 4 los estados financieros consolidados,

2003
S/.000

50,007
46,351
729,566
249,958
106,512
27998
68,042

| 278 434

86,552
6,000479

25282
240,204

6312313

7,390,747
—

2002
§.000

56,392
54940
658,712
41922
158,398
28
96,163

1095270

268,745
156,007
6,526901
8415

7.230.468

8,345,738
—

PASIVO Y PATRIMONIO NETO

PASIVO CORRIENTE:

Sobregiros y préstamos bancarios

Cuentas por pagar comerciales

Cuentas por pagar a empresas relacionadas
(tras cuentas por pagar

Papeles comerciales

Porcion corriente de los bonos

Porcidn corriente de las deudas a largo plazo

Total pasivo corriente

PASIVO NO CORRIENTE:

Bonos

Deudas a largo plazo

Depdsitos en garantia

Impuesto a la renta y participacion de los
trabajadores diferido

Total pasivo no corriente
TOTAL PASIVO
PATRIMONIO NETO),

Capital social

Reserva legal

Resultados acumulados
TOTAL PATRIMONIO NETO

TOTALPASIVO'Y PATRIMONIO NETO

Z
=1
=3

16

19

2003
$1000

163,609
551,59
203373
667371
252,864
26255

85,312

908,221
314,334
104,226
1,011 826
2,338,607
4,289,187
2953479
352,676
(4,595)

7,390,747

2002
§.000

484,194
480812
188,146
589,118
320,186
302,251

9,527

24423

459,895
819,523
99,069
1,073,031

2.451.520

|

4,875,754

2953479
349450
167,035

3.469,984

8,345 738
—

Fuente: Memoria de Telefénica del Perd 2003
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Variables Significativas

VARIABLES SIGNIFICATIVAS 2008 2007 2006 Var%
(Cifras a finde afo y montos en nuevos soles) 08/07
Resultados Economicos
Ingresos Operativos 37546 3954 4115 5)
Inversianas (millones) 529 489 496 8
Balance General
Total Activos {millones) 9469 9604 8066 2)
Total Pasivos (millones) 5514 5959 5005 (7)
Patrimonio (millones) 3955 3645 3061 9
Numero de acciones (miles) 1,704902 1,704902 1,704 902 0
Magnitudes Operativas
Accesos Instatados de telefonica del Pera{miles) 2672 2708 2646 0]
Accesos en Servicio Fija (miles) 2507 2559 2504 2)
Accesos en Servicio de Local (miles) 2324 2389 2360 (3)
Accesos de Telefonia de Uso Publico (miles) 164 152 143 8
Accesos de Banda Ancha (miles) 697 5N 468 22
Accesos en Servicio de par Empleado. 615 608 635 1
PenetracionFija v 89 91 es 2)
Digitalizacion de la red (%) 99 98 97 1

bwN -

Caonsidera informacion financiera individual (TaP SAA)
Inciuye Basica, Teléfonos Publicos, Rurales, sin Celulares
. Incluye Teléfonos pablicos celulares yrurales

- Lineas enServicio por 100 habitantes.

Participacion de los Negocios en los Ingresos en el 2008

Otros
Datos y 12%
Tecnologia de la
informacion
9%
Telefonia Local y
Larga Distancia Publica
o% 49%

Fuente: Memoria Telefénica del Per 2008
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4500 -
4,000
3.500
3.000
2500
2000
1.500
1.000

500

2005

Ingresos Tradicionales y No Tradicionales
(En millones de nuevos soles)

4115 3,954

3,756

2006 2007 2008

|BTOTAL ® Tradicionales BINo Tradicionales |

(En Miles)

Accesos de Banda Ancha y densidad por cada

100 habitantes

540 -
530 A
520 A
510 A
Si 496
490 A
480 A
470 4
460 -

2006

Volumen de inversiones
(En millones de nuevos soles)

529

489

2007

Fuente: Memoria Telefénica del Per 2008
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ANEXO N° 4.

EXPERIENCIA PROFESIONAL DE LA
TESISTA
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1.- Certificado Laboral en Telefonica del Pert, como Jefe de PMO:

Jelefonica

RRHH-GAP-CT-00172-11

CONSTANCIA
A QUIEN CORRESPONDA:

Dejamos constancia que la seflora BUSTAMANTE CORREA IVANA ROSA
GEORGINA presto servicios en Telefonica del Peru desde el 16 de marzo de 1996 al
31 de diciembre del 2000; luego del 01 de enero del 2001 al 30 de abril del 2006,
presto servicios en Telefénica Empresas Peru S.A A (Empresa del Grupo Telefonica)

Asimismo a partir del 01 de mayo del 2006 al 29 de febrero del 2008 nuevamente
presto servicios en Telefénica del Peru S. A A.

El Gitimo cargo desempefiado fue de JEFE, en la OFICINA DE PROYECTOS de
DIRECCION PREVENTA Y ATENCION A CLIENTES.

Durante su permanencia en nuesira Empresa demostré un alto sentido de
responsabilidad y colaboracion.

En las distintas areas donde laboro la sefiora Bustamante participo en proyectos
especificos que le fueron asignados en su oportunidad.

Extendemos la presente a solicitud del interesado para los fines que estime pertinente.

Miraflores, 12 de Diciembre de 2011

I

JAVIER KOHATSU TAMASHIRO
DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS
TELEFONICA DEL PERU S.AA.

MPZIXK
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2.- Certificado Laboral con los cambios de nombre de la empresa:

Yelefonica

Telefdénica del Peru S.AA.

Peru

CERTIFICADO

Por medio de la presente certificamos que Donfa BUSTAMANTE CORREA IVANA ROSA
GEORGINA, con Documento Nacional de Identidad N° 08737178, labord en las siguientes empresas

del Grupo

- Telefénica del Peri S.A A desde el 16 de marzo de 1996 hasta el 31 de diciembre de 2000

Telefénica Data Peri S A A desde el 01 de enero de 2000 hasta 30 de abril de 2006
Telefénica del Pera S A A desde el 01 de mayo de 2006 hasta el 29 de febrero de 2008

El ulimo cargo desempefado fue el de JEFE en la VICE PRESIDENCIA SEGMENTO EMPRESAS

de Telefonica del Peru S A A cesando por Acuerdo de Cese por mutuo Disenso.

Durante su permanencia en el Grupo la seffiora BUSTAMANTE CORREA IVANA ROSA GEORGINA

demostro un alto sentido de responsabilidad y espiritu de colaboracion.

Se expide la presente para los fines pertinentes.

Lima, 26 de junio de 2009

/

> vl ———— =

- 4
NESTOR PEDRAZA AZURIN
Gerente Administraciéon De Personal
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3.- Certificado Laboral de TIWS (Telefénica International Wholesale
Services) en Telefonica de Bélgica:

Jelefomica

PAULA VILLEGAS FONTELA with ID n® 00694750-N on behalf of the Company Telefonica
International Wholesale Services I, S.L. Unipersonal, Succursale en Belgique.

CERTIFICATE

o That Ivana Bustamante had served on Telefonica Interational Wholesale Services, SL. in
Belgium as Operations Manager since 12/10/2009 until 01/05/2010.

For the record 10 the relevant purposes, | hereby issue this order in Madnd (date).

TELEFOMICA IN
WHOLESALE §
Distrite C Eificie Oeste 1 2* Planta
Ronds d2 b Commmcacidn . |

28080 Madetd ____J
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P Ministerio Secretaria
w de Educacion General

"Afio de la Promocién de la Industria Responsabilidad y del Compromiso Climatico"
"Decenio de las Personas con Discapacidad en el Per(i 2007 - 2016"

CONSTANCIA DE TRABAJO

EL JEFE DE LA UNIDAD DE PERSONAL DE LA SEDE CENTRAL
DEL MINISTERIO DE EDUCACION, QUE SUSCRIBE;

HACE CONSTAR:
Que, doiia IVANA ROSA GEORGINA BUSTAMANTE CORREA con DNI
08737178, presto servicios en calidad de contratada, para el Ministerio de

Educacion, de acuerdo al siguiente detalle:

DEPENDENCIA DESDE HASTA
Secretaria de 01de enero 2012 30 de junio 2013
Planificacion Estratégica
Oficina de
Infraestructura 01 de julio 2013 31 de diciembre 2013.
Educativa

Se extiende la presente constancia a solicitud de la interesada mediante
expediente con registro N° 222063-2013, y de conformidad con la
informaciéon contenida en los archivos de esta unidad, para los fines que

estime conveniente.

San Borja, 16 de enero del 2014

LOETA
Jefe de la Umdad de Pdrsonal
Ministerio de Ed cacién
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Ministerio

\é‘a PERUJ| de Transportes

- y Comunicaciones

“Decenio de la Igualdad de Oportunidades para mujeres y hombres™
“Afio del Dialogo y la Reconciliacion Nacional™

EL DIRECTOR DE LA OFICINA DE PERSONAL DE LA OFICINA GENERAL DE
ADMINISTRACION DEL MINISTERIO DE TRANSPORTES Y COMUNICACIONES

DEJA CONSTANCIA

Que, la senorita IVANA ROSA GEORGINA BUSTAMANTE CORREA,
presté servicios en este Ministerio bajo el Régimen Especial de Contrataciéon Administrativa de
Servicios (CAS), desde el 6 de diciembre de 2016 al 15 de enero de 2018, como Asesora
Economica en el Despacho Viceministerial de Comunicaciones.

Se expide la presente a solicitud de la interesada para los fines que
estime conveniente.

Lima, 29 ENE. 2018

0 VASQUEZ REYES
Director de la Oficina de Persenal
Ministerio de Transportes y Comunicaciones

I lirdn Zorritos 1203
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ANEXO N° 5:

TITULOS Y CAPACITACIONES DE LA
TESISTA
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1.- Bachiller en Ingenieria Econémica de la UNI:

=

 ——

i

REPUBLICA DEL PERU

A NOMBRE DE LA NACION .
EL RECTOR DE LA UNIVERSIDAD NACIONAL DE INGENIE

POR CUANTO: N
ELCONSEJO UNIVERSITARIOVISTO QUE HAN SIDO CUMBLIDOS
LOS REQUISITOS ESTABLECIDOS EN LA FACULTAD oE

INGENIERIA ECONOMICAY CIENCIAS SOCIALES,
HAOTORGADO CONFECHA 15  DE NOVIEMBRE DE 1989

ELGRADO ACADEMICO DE BACHILLER EN CIENCIAS CON
INGENIERIA ECONOMICA
A DON

-

—INC .. .':

IVANA ROSA GEORGINA BUSTAMANTE C

POR TANTO:
EXPIDE EL PRESENTE DIPLOMA PARA QUE SE LE RECONOZCA COM :/; AL
DADOENLIMA A 13 DE DICIEMBRE DE 1989 :

Mg
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2.- Certificado Evaluacién de Proyectos en Chile:

QTQ:.:’ >
UNIVERSIDAD ADOLFO IBANEZ

ESCUELA DE NEGOCIOS DE VALPARAISO
Fundada en 1953

Se confiere el presente diploma a

Soarna Rria Bustamarte Corvea

por su participacion en el seminario

PREPARACION Y EVALUACION ESTRATEGICA DE PROYECTOS:

ToMANDO DECISIONES DE INVERSION PARA CREAR VALOR

5 Rj)m ’.:t\,

Andrés Benitez Pereira

32 horas cronoldgicas

Viiia del Mar, 28 al 31 de Mayo del afio 2001.
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3.- Curso Estandarizacion de las Telecomunicaciones en Japon

%&' (/;7/(':

This is to certify that Ms. Ivana Bustamante Correa

has successfully completed the Group Training Course

m Telecommunications Standardization

at the Ministry of Public Management, Home Affairs, .
Posts and Telecommunications (v4E N

March 9, 2001

from January 23, 2001 1o

organized by the Japan International Cooperation
Agency under the International Cooperation

Program of the Government of Japan. Fe's:

(jﬁ

JAPAN INTERNATIONAL Coornﬂnon AGENCY
JAPAN

Dss March 9, 2001

£, ) < >
A By, /)-‘, o 4 LA
SR e e ~—=
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4.- Certificado en Gestidén de Proyectos emitido por la NYU:

NEW YORK UNIVERSITY

School of Continuing and Professional Studies

I enrfanction with

y
The Kerzner® Approach ’to Project Management
Z! i

o

Summer 2003

S
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5.- Certificado en PMO emitido por el PMI:

2.1 CEUs and 21 PDUs

Continuing Education Units and Professional Development Units
awarded to

Ivana Bustamante
In recognition of satisfactory completion of
Building a Next Generation Program Management Office

and Portfolio Management
Dates/Location: February 2003, New York, NY, USA

%LQ‘W

President and Chief Executive Officer

AUTHORIZED

IACET

PROVIDER

)\Sm‘w (_‘m\-xgz;uf,)

Manager, Live Learning

deoiee M40 Me )
Propect Management Institute has been accredited as an Authorized Provider I rl)]([l »“-llhlg’tlll(“l Institute
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6.- Certificado Fundamentos en Gestion de Proyectos en Puerto Rico:

This is to certify that
lvana Bustamante

Has successfully completed

Project Management Fundamentals

Given on June 30, 2006
35 HRS
at Advanced Computer Technology, Inc.

[ 4: ) in San Juan, Puerto Rico _ -
%/ HManagcmcm

Enid Vargas, PMP [/ Institute
Instructor Register No. 1255
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7.- Curso de la métrica Valor Ganado en gestion de proyectos:

Certificate of

ACHIEVEMENT

For successful completion of

EARNED VALUE MANAGEMENT SYSTEMS

SEMINAR

the undersigned does hereby award Lo

Ivana Bustamante Correa

this Certificate of Hehievement

) performance
| 56 - management
,"?rblwg Ié Yipghe % associates, inc,

Instructor September 29-October |, 2004

PMI Course Number 1151-D3EVMGMT 20 PDUs
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8.- Curso Control de Tiempos en gestion de proyectos:

ACHI

Instructor

<)%.Lnu__7ﬂ (1_ L_ L;‘:_L.L'f' L’-? PM
J &

Certificate of

-4 s

~
M

for successful completion of

PROJECT SCHEDULING

SEMINAR

the undersigned does hereby aeard to

this Certificate of Hehievement

performance
management
assoclates, inc.

[vana Bustamante Correa

September 27-28, 2004

PMI Course Number 1151-D2PRJSCH 14 PDUs
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