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RESUMEN

El presente proyecto de tesis, analiza la necesidad de la empresa ecuatoriana PayPhone, de
implementar mejores practicas para el manejo de proyectos, apalancado en la metodologia
Canvas que maneja la organizacion en lo referente al modelo de negocio, asi como la

metodologia del Project Management Institute (PMI) para la direccién de proyectos.

Partiendo del lienzo Canvas, se espera establecer estrategias para realizar la evaluacion ex-
ante de Proyectos, alineada al modelo de negocio de la empresa. El resultado de esta fase
permitira identificar diferentes escenarios para la implementacion de las iniciativas, plantear
soluciones y elegir la mas adecuada. De la mano de la evaluacion, se definiran los parametros
de priorizacién de proyectos. Por otro lado, se plantea elaborar el Portafolio de Proyectos y
establecer la metodologia para administrarlo, tomando los lineamientos del PMBOK en su
quinta ediciéon. Se espera obtener como resultado el Portafolio de Proyectos y la metodologia
junto con los artefactos para planificar los proyectos e implementarlos, asi como los modelos
de informes de estado, indicadores de seguimiento y efectividad y los pardmetros que regiran

el Comité de Proyectos.

PALABRAS CLAVES: proyecto, PMBOK, Canvas, evaluacion.
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ABSTRACT

This thesis project analyzes the need for Ecuadorian company PayPhone to implement best
practices for project management, with the Canvas methodology that the company handles in

relation to their business model, as well as the PMI methodology for project management.

Starting from the Canvas, it's hoped to establish strategies to carry out the ex-ante evaluation
of projects, aligned to the business model of the company. The result of this phase will allow
to identify different scenarios for the implementation of the initiatives, to propose solutions and
to choose the most appropriate one. With the evaluation, the project prioritization parameters
will be defined. On the other hand, it's proposed to develop the Project Portfolio and establish
the methodology to manage it, taking the guidelines of the PMBOK in its fifth edition. The result
will be the Project Portfolio and the methodology, the artifacts to plan the projects and
implement them, as well as the reporting models, monitoring and effectiveness indicators, and

the parameters to be used by the Projects Committee.

PALABRAS CLAVES: project, PMBOK, Canvas, evaluation.
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INTRODUCCION

Los avances tecnoldgicos han facilitado la ejecucién de tareas cotidianas relacionadas con la
comunicacion, estudio, entretenimiento, entre otros. Este motivo ha impulsado la generacién
de emprendimientos para buscar la manera de brindar mayor seguridad y rapidez a diferentes
servicios para la sociedad como es el caso de la realizacion de pagos mediante medios
electrénicos. La empresa PayPhone busca cubrir esta necesidad, a través de algunos
productos entre los que se destacan aplicaciones moviles y paginas Web, lo que ocasiona
gue tanto sus directivos como empleados se enfoquen en planificar e implementar proyectos

rapidamente para expandir el uso de sus aplicaciones.

En este documento, se presenta el proyecto de tesis “Elaboracion del Portafolio de Proyectos
de la empresa PayPhone, alineado a su modelo de negocio con metodologia Canvas”, con el
cual se busca aportar en la empresa con la ejecucion efectiva de proyectos y con ello optimizar
recursos, manejar los riesgos e incrementar el valor para la empresa. Adicional a ello, se
busca establecer una cultura de proyectos en la institucion, con el afan de alinear la vision y
los esfuerzos de las diferentes areas, para enfocar los esfuerzos en la consecuciéon de los

objetivos estratégicos de la empresa.

Se plantea iniciar con el establecimiento de una metodologia para la evaluacion de las
iniciativas de negocio, una evaluacion ex-ante que permita identificar la rentabilidad de los
proyectos que se ejecuten, considerando los diferentes escenarios de implementacion que
den paso a la eleccién de la mejor opcion. Esta metodologia incluira los lineamientos para
realizar la priorizacion de los proyectos en base a sus evaluaciones y otros criterios que se
han definido; como resultado se tendran los insumos necesarios para autorizar el inicio de los
proyectos del portafolio. Una vez establecido el procedimiento para convertir las ideas en
proyectos, se ha propuesto un proceso para realizar la administracion del portafolio de
proyectos, que incluya las directrices y metodologias de monitoreo y control de los proyectos,
asi como el planteamiento de indicadores que permitan evaluar la implementacién correcta

del proyecto, asi como los resultados esperados.
El Capitulo | de este trabajo de tesis describe el analisis de la situaciéon actual de PayPhone

en lo referente a la gestion de proyectos, de acuerdo al modelo de negocio que manejay a la

problematica presente en este tema.
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El Capitulo Il presenta el marco conceptual de las metodologias a utilizar para realizar la
evaluacién y la administracion del portafolio de proyectos de una empresa con las

caracteristicas de PayPhone.

El Capitulo Ill, presenta una propuesta de una metodologia para evaluar y priorizar los

proyectos, de acuerdo al modelo de negocio Canvas.

Finalmente, el Capitulo IV presenta la propuesta del Portafolio de Proyectos PayPhone, con
una metodologia para la administracion de proyectos durante su ciclo de vida.
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CAPITULO I: ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL
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1.1. Andlisis de la Empresa PayPhone

1.1.1. Descripcion de la Empresa

PayPhone es una empresa ecuatoriana con matriz en la ciudad de Cuenca, perteneciente
a un holding internacional, que provee el servicio de pagos y cobros a través de un nimero
de celular con el objetivo de desmaterializar la billetera. Cuenta con aplicaciones que
pueden instalarse en cualquier dispositivo movil, tablet o computador, que permiten cobrar
con tarjetas de crédito y débito de la manera mas facil, comoda y segura, ya sea de forma
presencial o a distancia. Este servicio de pagos se encuentra disponible en algunos paises

de Latinoamérica y tiene una alta proyeccién de expansién en otros continentes.

Actualmente cuenta con una nédmina de aproximadamente 30 personas, divididas en cinco
areas, las cuales son: Expansion, encargada de la comercializacion, marketing y
operaciones de PayPhone; Valorizacion, encargada de la parte financiera y valorizacion de
la empresa a nivel mundial; Socios Estratégicos, encargada de manejar las alianzas y
relaciones con los actuales y potenciales socios del holding; ID+i - Investigacion, Desarrollo
e Innovacién, encargada de manejar la tecnologia y creacién de nuevos productos y
servicios; y Procesos Criticos, encargada de velar por la creacién y cumplimiento de la
seguridad, continuidad, recursos humanos y mejora continua dentro de la organizacion.
Transversal a estas areas y reportando a la Gerencia se encuentra la Coordinacion de
Proyectos, encargada de inventariar las iniciativas de negocio y hacer los seguimientos de

cada una.

1.1.2. Modelo de Negocio

El modelo de negocio de PayPhone esta basado en la metodologia Canvas para definicion
de la estrategia empresarial, con la cual se ha conseguido innovar acerca del valor que
quiere aportar la empresa a la sociedad. La metodologia Canvas permite identificar el
modelo de negocio, analizando la relacidbn que existe entre cada componente de la
institucion con los factores que influirdn para que tenga éxito, a través de la creacion de un
lienzo con 9 cuadrantes en donde se detalla la idea del negocio. El lienzo Canvas busca
agregar valor a las ideas de negocio, mediante el uso de una herramienta de facil
implementacién en la pequefia y mediana empresa que busca innovar constantemente y

emprender nuevos proyectos, como es el caso de PayPhone.
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Este modelo de negocio ha permitido establecer la estructura de la empresa en
departamentos estratégicos que estan liderados por cuatro expertos en diferentes areas:

Administrativa, Estrategia, Innovacion y Tecnologia, Financiera.

PayPhone es una empresa nueva en el mercado que ha tenido un crecimiento rapido, lo
que ha generado la aparicién de multiples proyectos que involucran las diferentes areas,
asi como la interaccion con empresas externas y entidades financieras. Las expectativas
de la alta gerencia y de los accionistas son la expansion y valorizacion de la empresa, por
tal motivo se necesita que los diferentes procesos y proyectos de la organizacién sean
manejados efectivamente y representen la rentabilidad en términos econdémicos, de imagen

y de crecimiento de marca.

1.1.3. Gestion de Proyectos actual

PayPhone cuenta con una Coordinacion de Proyectos para manejar las distintas iniciativas
y requerimientos de la empresa. No existe una metodologia formal de Gestion de
Proyectos, por lo que la planificacion del trabajo de las diferentes areas se realiza
empiricamente, a través de reuniones de coordinacion y seguimiento. Unicamente el area
de ID+i utiliza metodologias agiles para organizar las tareas, como se describe a

continuacion.

Para la atencion de peticiones tecnoldgicas de cualquier tamafio, asi como la
implementacién de iniciativas del area, se utiliza la metodologia Scrum. Para ello,
semanalmente se lleva a cabo una reunién de planificacién con el equipo de ID+i conocida
como Sprint Planning, en la cual se analizan y priorizan los requerimientos de todas las
areas realizados a través de la Coordinacion de Proyectos, y se establece la duracion y el
trabajo del sprint!, estimando los recursos necesarios y tiempo de implementaciéon para
cada requerimiento. También se verifica el trabajo realizado en la iteracién anterior, asi
como los inconvenientes presentados en la ejecucién del trabajo. Para implementaciones

grandes, no se manejan cronogramas sino entregables parciales.

Con respecto a las iniciativas o proyectos internos manejados por las demas areas, son
analizados en reuniones de trabajo con el equipo involucrado y el director del area, se

realiza un analisis de factibilidad en base a juicio de expertos y se estiman los recursos

1 Dentro de la metodologia agil Scrum, un Sprint hace referencia a una iteracion de trabajo con un plazo
establecido
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necesarios, asi como la duracion estimada. No se tienen documentos formales para
registrar el andlisis y planificacion realizado, mas bien el trabajo es enfocado a implementar

rapidamente lo que se requiere.

Por el momento, tampoco se cuenta con un seguimiento a estos proyectos, por lo que no
es posible tener indicadores de retorno de inversion o de efectividad. La determinacién del
éxito de un proyecto se realiza en base a la reaccién del publico objetivo, asi como del

incremento en el volumen de transacciones, lo cual es un método empirico.

Para proyectos que se realizan en conjunto con externos a la empresa, como es el caso
de entidades financieras, grandes establecimientos o empresas de seguridad, se levantan
cronogramas de trabajo en la herramienta Microsoft Project, los cuales son manejados
directamente por el responsable del proyecto en conjunto con el funcionario designado de
la empresa externa. No se tiene una visibilidad de todos los proyectos, tanto internos como
externos de la instituciébn. Para conocer el estado de los mismos, se ha definido la
comunicacion verbal como canal oficial entre los directores de &rea, pero no se tiene

registro formal del estado, seguimientos o resultados alcanzados de los proyectos.

1.2. Problemaética actual

1.2.1. Planteamiento del Problema

La rapida expansién de la empresa PayPhone, ha ocasionado que la demanda de
requerimientos hacia las diferentes areas sea cada vez mas abundante, provocando
algunos inconvenientes relacionados con el desorden, falta de comunicaciéon y hasta
incumplimientos tanto a nivel interno como externo. De no atenderse y darse tratamiento a
estas situaciones, podria representar grandes pérdidas para la institucion, en términos

econdmicos, negociaciones, alianzas, entre otros.

Actualmente, la empresa no cuenta con un manejo formal de proyectos y como se
menciond anteriormente, cada area maneja sus requerimientos de diferentes maneras, sin

una metodologia que rija la empresa.

Por una parte, las iniciativas o requerimientos tecnolégicos realizados por las diferentes
areas son canalizadas a través del Coordinador de Proyectos directamente al &rea de ID+i,

el cual realiza un andlisis técnico y luego planifica la implementacién del requerimiento
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solicitado. Se realiza una estimacion de tiempo que tomara el cambio y cuando el director
lo autoriza se lo inicia. Dentro del area técnica se lleva un control de los desarrollos de
software realizados, sin embargo, la priorizacion de los temas que se implementan se
realiza empiricamente, considerando la perspectiva Unicamente técnica, lo que ha
generado la elaboracién de programas que son entregados a los usuarios finales, pero no
son puestos en operacion. Esto representa pérdida de tiempo y costo para la empresa,
pues el esfuerzo del equipo del area de tecnologia se invierte en temas que no siempre
son criticos para el negocio y no existe un proceso que evite trabajos innecesarios o
inclusive re-trabajos, pues en algunas ocasiones, se realiza el desarrollo de
funcionalidades sin antes realizar una evaluacién desde el punto de vista econémico y
financiero por lo que no se tiene claridad de un retorno de inversién efectivo. Esto provoca
también malestar en los desarrolladores, pues hay veces que invierten gran esfuerzo y
tiempo en construir soluciones que no siempre son liberadas en el ambiente productivo. De
existir una evaluacion previa de las iniciativas antes de ejecutarlas, el area pudiera
enfocarse en la implementacion de productos y funcionalidades que realmente representen
ganancias a la institucion. Como ejemplo de la problemética antes expuesta, se presenta
en la Figura 1 el estado de los proyectos de tecnologia al finalizar el mes de abril:

Estado de Proyectos ID+i

® En Progreso

® Detenido

®m Requerimiento verbal
® NoLiberado

= Concluido

m Dadode baja

Figura 1 Estado de Requerimientos
Elaboracién propia — Fuente PayPhone

Como se puede observar en la Figura 1, existen ocho requerimientos verbales, es decir sin
un documento de respaldo que determine exactamente lo que se necesita implementar.

Por otro lado, existen nueve proyectos detenidos y uno dado de baja, por diversos motivos,
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esto representa tiempo invertido por los recursos que no estan generando ningun rédito, lo

que implica costo sin retorno de la inversion.

Por otro lado, las negociaciones o alianzas realizadas por el equipo Administrativo, la
Gerencia y la Presidencia, no son registradas como Proyectos, lo que genera problemas
de comunicacién entre los lideres, que en ocasiones no estan al tanto del estado de estos
proyectos, y en su afan de colaborar con la consecucion de nuevas oportunidades de
negocio, realizan actividades simultaneas que pueden entorpecer negociaciones o dar una

imagen de informalidad hacia potenciales aliados o clientes.

Finalmente cabe mencionar que la buena predisposicion, el empefio y compromiso con el
gue los empleados y directivos realizan su trabajo, ha permitido que se consigan grandes
logros para la empresa lo que se evidencia es su crecimiento a nivel internacional. Sin
embargo, la ausencia de indicadores de cumplimiento, efectividad y resultados en el trabajo
de las diferentes areas, impide tener una clara perspectiva de la eficiencia con la que se

realizan las tareas, lo que implica una carencia de insumos para aplicar mejora continua.

1.2.2. Justificaciéon

PayPhone al brindar un servicio de pagos a través de plataformas tecnoldgicas, tiene
naturaleza cambiante para acoplarse a las necesidades del mercado, por tal motivo,
requiere una efectiva gestion de los proyectos que permita evaluarlos, analizarlos,
priorizarlos y monitorearlos, con la finalidad de enfocar los esfuerzos y recursos en la
consecucion de los objetivos estratégicos de la empresa, optimizando los costos,
minimizando los riesgos e incrementando la generacion de valor, alineado al modelo de

negocio Canvas con el cual fue creada.

Adicional a lo antes mencionado, se necesita contar con una vision general del estado de
los proyectos dentro de la empresa, para realizar una efectiva evaluacion, planeacion,
ejecucion, monitoreo y control de las diferentes iniciativas, y entregar insumos para que la

direccion pueda tomar decisiones en base a sus resultados.

Por otro lado, contar con parametros de evaluacion de proyectos, permitira determinar la
factibilidad de ejecutar o no una iniciativa, en base a un analisis cuantitativo y no en una
decisién empirica de la direccion. Establecer un mecanismo de priorizacion de proyectos
apoyara en la definicion de la estrategia de la empresa en la linea del tiempo pues se
podran enfocar todos los recursos en los proyectos criticos, generando la mayor cantidad

de beneficios. Finalmente, disefiar una metodologia de gestion de proyectos incrementara
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el orden, control y eficiencia en la implementacién de las iniciativas de la empresa,

incrementando los beneficios y proporcionando variables para la toma de decisiones.

En base a lo antes mencionado, se justifica el presente trabajo de titulacion pues seré de
mucha utilidad para PayPhone, debido a que le permitira contar con metodologias formales
para encaminar el trabajo de todas las areas a la consecucion de objetivos comunes a

través de una gestién efectiva de los proyectos.

1.3. Andlisis del Entorno

1.3.1. Gestién de Proyectos en empresas privadas en la region

En la actualidad, la Gestion de Proyectos ha colaborado en gran medida al éxito de las
empresas, pues cada vez buscan ser mas competitivas, innovando y mejorando sus
productos o servicios. El contar con buenas practicas de gestion de proyectos incrementa
las posibilidades de realizar efectivamente el trabajo y prever cualquier situacion

desfavorable para la organizacion.

A continuacion, se presentan algunas estadisticas recuperadas del sitio web Wrike? un
software muy reconocido de Gestion de Proyectos y Colaboracién, que reflejan errores
cometidos por las empresas debido a una mala gestién de los requerimientos o iniciativas

y a una falta de comunicacién tanto interna como externa:

r- -
B

De media, 3 de cada 5 proyectos Los proyectos largos tienen el doble de
no concuerdan con la estrategia probabilidades de entregarse tarde, de
de las empresas. superar el presupuesto y de tener errores

importantes que los proyectos pequenos.
Los proyectos largos tienen 10 veces
mas posibilidades de fracaso.

Figura 2 Los Proyectos Empresariales estan en Crisis
Elaboracion y fuente: (Bonnie, 2015)

2WRIKE. 2017. La gestién de proyectos en 2015 (infografia)
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Q o
26% 89%

de las empresas punteras valoran a gestion
de proyectos y el 81% implican activamente
a patrocinadores de proyectos. El 87% de
las compaiiias mas destacadas utiliza

un software de gestion de proyectos.

H m

90% 88% 61%

de las companias afirman obtener
un 25% mds de retorno sobre

[a inversion tras implementar
procesos de gestion de

cartera de proyectos.

de las empresas grandes de las empresas de las empresas
(mas de 1000 millones medianas (entre 100 pequefias (menos
de dolares) y 1000 millones) de 100 millones)

tienen instaurada una Oficina de Gestion de Proyectos (OGP).

Figura 3 La entrada en escena del Gestor de Proyectos
Elaboracion y fuente: (Bonnie, 2015)

Como se puede observar, la tendencia actual de las empresas es orientarse a un manejo
formal de proyectos, pues los beneficios que generan son muy significativos, sobre todo en

términos de ahorro economico y efectividad en la ejecucion de iniciativas.

En el Ecuador, cada vez méds empresas se suman a estas estadisticas. Bancos,
Cooperativas, distribuidoras, empresas de tecnologia y muchas instituciones publicas
cuentan ya con metodologias de gestion de proyectos, e inclusive oficinas de proyecto para
regular la administracion de los mismos debido al sin nimero de beneficios antes
mencionados. En la ciudad de Cuenca, empresas grandes como CELEC, ETAPA, Banco

del Austro, entre otros, cuentan con mejores practicas referentes a la gestion de proyectos.
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Como dato adicional, el PMI® registra alrededor de 480,000 miembros alrededor de mundo,

con un crecimiento anual del 8%, y existen 265 capitulos correspondientes a 160 paises

dentro de los cuales se encuentra el PMI Capitulo Ecuador, lo que demuestra que el futuro

de cualquier organizacion esta orientado a la gestion formal de proyectos.

1.4.

Identificacion de la solucién

1.4.1. Descripcién del Proyecto

Para solventar la problemética expuesta en el punto 1.2.1 y tomando en cuenta la tendencia

actual con respecto a la gestion de proyectos, con el presente trabajo de titulacién se

plantea abordar los siguientes temas:

Evaluacion de Proyectos: establecer pardmetros para evaluar la factibilidad de
implementacion de una iniciativa desde diferentes perspectivas: técnica, econdmica,
financiera, legal, etc. En base al resultado de estos analisis, se tomara la decision de

implementar o no un proyecto.

Priorizacion de Proyectos: definir un mecanismo de priorizacién de ejecucién de los
proyectos, en base a los objetivos estratégicos de la empresa tomando en cuenta las
necesidades de todas las areas, lo que generara una sinergia entre los puntos de vista
de los lideres de las &reas, pues objetivamente, se analizaran los proyectos y se podra

definir el orden de ejecucion de los mismos.

Administracion de Proyectos: proponer una metodologia para realizar la planificacion y
ejecucion de los proyectos, asi como establecer procesos para monitoreo y control de
los mismos, en términos de alcance, costo, tiempo y calidad. Establecer una
metodologia de seguimiento de los Proyectos, garantizara que se cumpla el alcance
definido, el tiempo establecido para su ejecucién y los costos presupuestados. De igual
manera, permitira identificar tempranamente cualquier desviacion que pudiera afectar
estos parametros y tomar medidas correctivas a tiempo. Con respecto al control, el
establecer indicadores permitira evaluar las desviaciones de alcance, tiempo y costo
gue los lideres estén dispuestos a aceptar en los diferentes proyectos, garantizando
una comunicacién efectiva del estado de los proyectos. Se planifica plantear el modelo

de seguimiento en base a informes de estado de los proyectos, mismos que deberan

3 Project Management Institute, http://pmi.org/
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presentarse en Comités de Proyectos, en los que periddicamente se revise el estado

de ellos y se puedan tomar decisiones al respecto.

Como resultado de lo antes expuesto, se elaborara el portafolio de proyectos para la
empresa PayPhone, alineado a su modelo de negocio con metodologia Canvas, el cual
permitira transformar las ideas en proyectos formales y permitirhd cumplir el ciclo de vida de
cada uno, partiendo desde su evaluacion, constitucion, planeacion, ejecucién, monitoreo y

control.

Si bien es cierto, existen metodologias que apoyan a la evaluacion y administracion de
proyectos. Sin embargo, se espera complementar estas mejores practicas para establecer
un proceso completo que vaya desde la evaluacion de las ideas de negocio hasta el cierre
de un proyecto rentable para la empresa, todo ello alineado a la metodologia Canvas que
origind su modelo de negocio. Como resultado, se podra contar con el Portafolio de
Proyectos PayPhone, mismo que sera entregado a la empresa para ser administrado por

su Coordinador de Proyectos.

1.4.2. Objetivos

1.4.2.1. Objetivo general:

Disefar el Portafolio de Proyectos de PayPhone de acuerdo al modelo de negocio Canvas,

con el fin de maximizar las oportunidades de crecimiento de la empresa.

1.4.2.2. Objetivos especificos:

¢ Identificar las iniciativas de negocio y establecer un mecanismo para evaluarlas,
priorizarlas y convertirlas en proyectos.
¢ Disefiar un proceso de seguimiento, monitoreo y control de los proyectos.

e Disefiar una propuesta para administracion del portafolio de proyectos.
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1.4.3. Indicadores

Para verificar las mejoras en el manejo de proyectos de PayPhone luego de haber

ejecutado este trabajo de titulacién, se tomaran en cuenta los siguientes indicadores:

¢ Nivel de satisfaccion de los clientes luego de implementar un proyecto, segregado por
Producto PayPhone.
e Indice de efectividad de los equipos de trabajo/capacidad de los recursos.

¢ Numero de iniciativas de cada area segregadas por productos PayPhone.
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CAPITULO II: MARCO CONCEPTUAL: METODOLOGIAS PARA EVALUACION Y
ADMINISTRACION DE PROYECTOS
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2.1. Definiciones de la Metodologia Lean Canvas

2.1.1. Origen del Modelo Canvas

El modelo Canvas fue desarrollado por Alexander Osterwalder en el afio 2004 en su tesis
doctoral y fue dado a conocer en el afio 2010, gracias al libro “Generacién de modelos de
negocio” escrito por Alex Osterwalder e Yves Pigneur, el cual es una guia para visionarios
que buscan emprender las empresas del futuro, alejadas de los antiguos modelos de
negocio. El método Canvas es una herramienta para el andlisis de ideas de negocio, que
describe légicamente, la manera en que las organizaciones crean, entregan y capturan

valor.

2.1.2. Lienzo Canvas

Canvas es una herramienta sencilla y practica que consiste en el disefio de un lienzo
dividido en nueve médulos, sobre los cuales se delimitan las estrategias en las cuales se
enfocard el negocio. La seccion derecha del tablero hace referencia a los aspectos
externos de la empresa como son el segmento de mercado, propuesta de valor, canales,
relacién con clientes y fuentes de ingresos. En la seccibn izquierda se detallan los aspectos
internos de la empresa como son los socios clave, actividades y recursos clave, estructura

de costos. La plantilla del modelo Canvas se observa en la siguiente figura:
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Socios ' “Actividades Valor para el f?f(23‘335"‘1 [ Consumidor
Clave Clave Consumidor Concaniice es

Recursos i anatne
Canales
Clave Canales

| Estructura | Modelo de " Modelo de
de Costos Precio Ingresos

Figura 4 Lienzo Canvas
Elaboracién propia — Fuente PayPhone

La construccion del lienzo Canvas permite visibilizar el enfoque estratégico de la empresa,

pues se parte de la identificacion de los segmentos de cliente o consumidores hacia los

cuales se enfocara la estrategia, delimitando el valor que el producto entregara a cada uno

de ellos hasta establecer la estructura de costos que debera ser sustentada por el modelo

de ingresos. A continuacién, se presenta un resumen de cada seccion del tablero:

Segmentos de Mercado: Identificar los diferentes grupos de personas o entidades a los
gue se enfocara la empresa, con el objetivo de determinar el cliente objetivo y disefiar

un modelo de negocio basado en satisfacer sus necesidades.

Propuesta de Valor: Describir cémo los productos o servicios a ofertar crearan valor
para cada segmento de mercado, al brindar solucién a un problema especifico o
satisfacer una necesidad del publico objetivo. Esta seccion debe evidenciar las ventajas

que la empresa ofrece a sus clientes, frente a otras empresas.

Canales: Listar los mecanismos de comunicacion entre la empresa y los segmentos de

mercado, con la finalidad de llegar hacia ellos y entregarles una propuesta de valor.
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Relacién con los Clientes: Identificar los tipos de relaciones que mantendra la empresa
con los diferentes segmentos de mercado, ya sea personal o automatizada. Estas
relaciones pueden basarse en captacion vy fidelizacion de clientes, o estimulacion de

ventas.

Fuentes de Ingresos: Determinar cuales seran los productos o servicios que tendran
un costo para los segmentos de mercado. Esta seccion hace referencia al flujo de caja
gue generara a la empresa en los diferentes segmentos de mercado, a través del cual

generara las ganancias monetarias.

Recursos Clave: Describir los activos mas importantes que permitiran que el modelo de

negocio funcione, con los cuales la empresa podra crear y ofrecer la propuesta de valor.

Actividades Clave: Identificar las actividades mas importantes que la empresa debe
ejecutar para que el modelo de negocio funcione, con los cuales la empresa podra crear

y ofrecer la propuesta de valor.

Socios Clave: Listar los socios y proveedores que contribuirdn para que la empresa
pueda ejecutar su modelo de negocio, a través de la creacion de alianzas estratégicas

con el fin de maximizar oportunidades, reducir costos y minimizar los riesgos.

Estructura de Costos: Listar los principales costos en los que se incurrira al ejecutar el
modelo de negocio planteado, una vez que se han identificado los recursos, actividades

y socios clave.

2.1.3. Metodologia Canvas aplicada a otras empresas

La metodologia Canvas ha sido aplicada en algunas empresas del Ecuador, como punto

de partida para establecer el modelo de negocio, tal es el caso de Aseguradora del Sur,

Hospital Metropolitano y la Universidad de los Hemisferios, ayudandoles a alinear sus

actividades mediante la ilustracion de posibles resultados.

En el &mbito internacional, empresas especialmente de innovacién tecnolégica como es el

caso de Apple, Skype e IBM emplean la metodologia Canvas para obtener analisis

inmediatos de cada accién o nuevo proyecto que van a emprender, lo que les ha permitido
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mantenerse en un ciclo de mejora continua, aminorando el riesgo en cada accion al analizar
las nueve secciones que la metodologia sugiere a través del lienzo, obteniendo una
perspectiva completa del impacto en el modelo de negocio. En el sitio web oficial de Alex
Osterwalder, fundador del Bussiness Canvas Model, se presentan herramientas,
bibliografia y capacitacion sobre el modelo Canvas. En una de las secciones se detalla

también el listado de empresas a nivel internacional que usan esta metodologia, entre las

gque se encuentran las detalladas anteriormente.

2.2. Evaluacién de factibilidad de Proyectos

Existen varios mecanismos que permiten identificar si un proyecto es factible de ser

implementado o no, dependiendo del area desde el cual es analizado. De acuerdo a

la

estructura de la empresa PayPhone, se deben establecer estrategias de andlisis de

factibilidad desde la perspectiva de Seguridad, Tecnolégica, Comercial, Legal y Financiera.

2.2.1. Parametros generales de evaluacién

Desde cada perspectiva de evaluacién, es necesario que cada area analice un conjunto de
parametros relacionados con el proyecto del cual se realizara la evaluacion. Estos criterios
estan categorizados en dos grupos: Analisis del Entorno y Analisis de Recursos. Adicional
a ello se debera especificar para cada caso, el tiempo que se estima que tomara la
implementacion del proyecto, y la aplicabilidad regional. En la siguiente tabla se presentan

los criterios que deberan contener las evaluaciones con la descripcién de cada uno:

Describir el entorno sobre el cual se desarrollara
el proyecto desde cada perspectiva. Enunciar
Antecedentes proyectos relacionados, normas, estandares,
regulaciones y demas factores que podrian
incidir en la evaluacién del proyecto.

Andlisis del
Entorno Identificar las actividades clave de las cuales

Factores Criticos dependera el éxito o fracaso del proyecto que
han sido identificadas en la evaluacion.

Identificar los datos asumidos como ciertos al

Supuestos realizar el andlisis de factibilidad del proyecto.
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Soluciones
alternativas

Plantear una soluciobn alternativa de
implementacion del proyecto, en caso de que se
determine que no es factible de ser ejecutado
desde el punto de vista econémico, de la
manera en que ha sido solicitado.

Recomendaciones

Describir  recomendaciones que pudieran
mejorar el proyecto desde la perspectiva que
esta siendo evaluado.

Dependencias de
Terceros

Especificar si el proyecto que se esta evaluando
tiene dependencias de un proveedor, socio
estratégico, ente financiero, ente regulador,
accionista u otro, para que pueda ser
implementado de acuerdo a la evaluacion
realizada.

Analisis de
Recursos

Fase de Disefio

Identificar los recursos humanos, fisicos,
software u otro durante la fase de disefio del
proyecto, junto con sus costos y porcentaje de
asignacion estimados, en caso de que aplique.

Fase de Desarrollo

Identificar los recursos humanos, fisicos,
software u otro durante la fase de desarrollo del
proyecto, junto con sus costos y porcentaje de
asignacion estimados.

Fase de
Implementacion

Identificar los recursos humanos, fisicos,
software u otro durante la fase de
implementacién del proyecto, junto con sus
costos y porcentaje de asignacion estimados.

Aplicabilidad Regional

Identificar los paises a los cuéles aplicara el
desarrollo del proyecto que esta siendo
evaluado.

Estimacién de Tiempo

Estimar el tiempo que podra tomar el desarrollo
del proyecto, con un analisis de primer nivel, es
decir por fases, en base a la evaluacién
realizada.

Tabla 1 Parametros generales de evaluacion de proyectos
Elaboracion propia — Fuente PayPhone

2.2.2. Factibilidad de Seguridad

Desde el punto de vista de Seguridad de la Informacion, es necesario que los criterios de

evaluacion se rijan en base a la norma de seguridad de datos en de tarjeta habientes PCI-

DSS?, en su version 3.2, pues PayPhone tiene esta certificacion la cual debe mantenerse

y cumple con un proceso de auditoria anual. Por tal motivo, es necesario que en la

evaluacion de seguridad se presente un flujpgrama de data sensible, con la finalidad de

4 https://www.pcisecuritystandards.org/pci_security/
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evidenciar el impacto que el proyecto ocasionard en este proceso, y presentar las

recomendaciones y restricciones del caso.

2.2.3. Factibilidad Técnica

Desde el punto de vista del Innovacién, Investigacion y Desarrollo, es necesario que la
evaluacién se base en el Procedimiento de Control de Cambios y Desarrollo de cédigo
seguro gue la empresa mantiene como metodologias. Por tal motivo, se requiere que la
evaluacioén incluya un disefio preliminar de la solucién técnica que se propondra para la
implementacién del proyecto, en el cual se evidencie el impacto tanto en el Core de

PayPhone como en las plataformas de aplicaciones web y moviles.

2.2.4. Factibilidad Comercial y Operativa

Desde el punto de vista Comercial es necesario que se evallen criterios relacionados con
el mercado que sera impactado con el desarrollo del proyecto, los cuales se listan a

continuacion:

e Objetivo Comercial

e Proyeccion de ventas

e Precio sugerido

¢ Clientes y demandas de mercado

e Competencia

¢ Responsable de la comercializacion

o Disefio sugerido de la estrategia comercial

Con respecto al area operativa, se requiere analizar algunos criterios relacionados con la
forma en que el proyecto afectard en los procesos operativos de la empresa, entre los

cuales se detallan:
e Complejidad

¢ Resistencia
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e Adaptabilidad
e Obsolescencia

o Disefio sugerido de la estrategia operativa

2.2.5. Factibilidad Legal

Desde el punto de vista Legal y Tributario, es necesario que se evalle que el proyecto se
apegue a las leyes y normas de cada pais, con la finalidad de no infringir con ninguna
regulacién o legislacion. Para esta evaluacién, es necesario presentar un disefio sugerido
de las estrategias tributarias y legales que se aplicaran para la implementacién exitosa del

proyecto, en base al disefio sugerido en la estrategia comercial.

2.2.6. Factibilidad Financiera

Es necesario realizar el calculo de indicadores financieros con el fin de determinar si el
proyecto representara réditos para la empresa. Si el proyecto no es rentable, no debera ser

implementado. Para esta evaluacion se tomara en cuenta el calculo de:

e VAN
e ROI
e TIR

e Tiempo al punto de Equilibrio

e Disefio sugerido de las estrategias financieras, se realizara un analisis de alternativas

para evidenciar el mejor escenario de implementacion del proyecto.

2.3. Priorizacion de Proyectos

Los criterios de priorizacion de los proyectos, deberan estar alienados a los objetivos
estratégicos de la empresa. PayPhone basa su estrategia en el modelo Lean Canvas, por lo
tanto, luego de completar el tablero con el modelo de negocio de la empresa, se debe realizar
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el andlisis de factibilidad de cada proyecto. Para los proyectos que tengan resultados

favorables luego de la evaluacion, se aplicaré el siguiente proceso:

2.3.1. Seleccion de criterios de priorizacion

Para realizar la priorizacion de los Proyectos, es necesario definir los criterios que
permitiran calificar cada una de las iniciativas de acuerdo a la magnitud en la que apalancan
los objetivos estratégicos de la institucion. Debido a la naturaleza del negocio, se requiere

tomar en cuenta los siguientes criterios:

¢ Numero de nichos de mercado que cubre
Un nicho de mercado hace referencia a un grupo de personas con caracteristicas
similares, a las cuales se enfocard el producto o servicio fruto del proyecto, es decir, su
publico objetivo.

¢ Impacto a los objetivos estratégicos
De acuerdo al plan estratégico de la institucion, se han definido cuatro objetivos
estratégicos. Se debe analizar de qué forma las iniciativas apalancan la consecucion

de estos objetivos.

¢ Dependencias
Debido a la naturaleza de cada iniciativa, se debe analizar las dependencias que el
proyecto tiene hacia entidades externas, regulaciones o leyes, recursos por adquirir,

entre otros.

e Esfuerzo de implementacion
El esfuerzo requerido se debe medir en base al tiempo estimado que tomara la

implementacion de la iniciativa, a mayor tiempo, mayor sera el esfuerzo identificado.

e Retorno de inversion
Para calcular el retorno de inversion se deben tomar en cuenta los siguientes valores
gue fueron identificados en los andlisis de factibilidad:
- Los costos en los cuales se incurrira para implementar el proyecto

- Elingreso proyectado que generara la iniciativa luego de ser implementada.
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2.3.2. Matriz de evaluacion de Prioridad

Una vez identificados los criterios a ser evaluados, es necesario traducir a datos
cuantificables los criterios definidos para realizar el andlisis de cada proyecto, mediante la
asignacion de valores de prioridad en una escala ponderada, realizada en base a juicio de
expertos por el Comité de Proyectos. Para ello se definirdn escalas del 1 al 10, partiendo
desde el valor mas bajo como la representacion de un impacto minimo del proyecto sobre

ese factor hasta el 10 como impacto mas alto, como se observa en la siguiente grafica:

PROYECTO
Proyecto 1 Proyecto 2 Proyecto 3 Proyecto 4 Proyecto NN
CRITERIO

# Nichos cubiertos

Impacto a objetivos

Dependencias

Esfuerzo en términos de tiempo

Retorno de la Inversion

TOTAL

Figura 5 Matriz de Evaluacion de Prioridad
Elaboracién propia — Fuente PayPhone

2.3.3. Establecimiento de orden de prioridad

Luego de haber llenado la matriz de evaluacion de prioridad, deben someterse a debate
los resultados preliminares obtenidos, con la finalidad de confirmar la validez de las
conclusiones a las que la matriz ha conducido y garantizar que los proyectos a implementar
apalancaran los objetivos estratégicos de la institucién, aprovechando al maximo los
recursos de PayPhone. Cada miembro del Comité de Proyectos tiene igual potestad de
aplicar y fundamentar su criterio para modificar el orden de prioridad, una vez que se ha

conseguido la aprobacion de la mayoria de los asistentes, es decir la mitad mas uno.
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2.4. Metodologia del PMBOK para Administracion de Proyectos

Para administrar los proyectos del portafolio, se ha tomado como base la metodologia del
PMBOK en su quinta edicion, la cual esta formada de 47 procesos los mismos que estan

agrupados en 5 grupos de procesos y corresponden a 10 areas de conocimiento.

Los 5 grupos de procesos se presentan en el siguiente grafico:

Entrada de Fase/
Comienzo de
Proyecto

Salida de Fase/
Fin de Proyecto

Figura 6 Grupos de Procesos de la Direccién de Proyectos
Elaboracion y fuente: (PMI, 2013)

A continuacion, se listan las 10 areas de conocimiento:
e Gestion de la Integracion

e Gestion del Alcance

e Gestion del Tiempo

e Gestion de los Costos

e Gestion de Calidad

e Gestion de Recursos Humanos

e Gestidon de Comunicaciones

e Gestion de Riesgos

e Gestion de Adquisiciones

e Gestion de los Interesados
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Esta metodologia serd adaptada a la realidad de la empresa PayPhone, por tal motivo, no se

consideraran los 47 procesos.

2.4.1. Procesos de Inicio

Los procesos de inicio fijaran el arranque del proyecto, con la autorizacion formal del
mismo, delimitando el alcance inicial, los objetivos y recursos financieros con los que se
dispondréa para implementar el proyecto. Se dara especial importancia a la identificacion e
involucramiento de los interesados, con el fin de determinar las necesidades de cada uno,
asi como comprometer su participacion a lo largo del proyecto. Se establece que, en esta

fase, para todo proyecto se deben elaborar los siguientes documentos:

2.4.1.1. Acta de Constitucién del Proyecto:

Con este documento se realiza la autorizacion formal para dar inicio a un proyecto, y se
designa el patrocinador del mismo. De igual manera, se nombrara al lider del proyecto que
sera el responsable de la ejecucién y coordinacién del mismo. Como entradas para la

elaboracion de este documento, se toman los siguientes archivos:

e Solicitud del Requerimiento (Artefacto del Procedimiento de Control de Cambios,
mismo que adjunta en el Anexo 1: AA-NNN-RFC <Nombre del Requerimiento>)

e Andlisis de Factibilidad

e Contratos (en caso de que aplique)

e Factores Ambientales

e Activos de los procesos de la institucion

El responsable del levantamiento de este documento es el Lider de Proyecto designado,

con el apoyo del Coordinador de Proyectos de la institucion.

2.4.1.2. Matriz de interesados del Proyecto:

En esta matriz se identifican las personas o entidades que se veran afectadas por el
proyecto de manera interna o externa, sefialando brevemente sus necesidades,
participacion e impacto. Como entradas para la elaboracion de este documento, se toman

los siguientes archivos:
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e Factores Ambientales

e Activos de los procesos de la institucion

Para aligerar el proceso, la matriz de interesados podra ser incluida en el Acta de

Constitucién del Proyecto.

2.4.2. Procesos de Planeacién

Los procesos correspondientes a la Planeacion, delimitan las acciones necesarias a
realizar para ejecutar el proyecto. Como resultado de esta fase se obtendra el Plan del
Proyecto, el mismo que incluira la linea base de alcance, tiempo y costo del proyecto, junto

con los siguientes planes subsidiarios:

2.4.2.1. Enunciado del Alcance:

En este documento se presenta el detalle de lo que el proyecto contempla, lo que incluye:
el producto resultante y los entregables parciales que generara el proyecto. También se
establecen las exclusiones y las restricciones o dependencias que se identifiquen. Todos
estos factores determinan la linea base del alcance del proyecto, la cual nicamente podra
modificarse con la aprobacién del Comité de Proyectos. Como entradas para la elaboracién

de este documento, se toman los siguientes archivos:

e Acta de Constitucion
e Solicitud del Requerimiento

e Matriz de Interesados

El responsable del levantamiento de este documento es el Lider de Proyecto en conjunto

con el equipo de proyecto.

2.4.2.2. Cronograma del Proyecto:

Se establece el uso de la herramienta Microsoft Project 2013 para la elaboracion del
cronograma, en donde se detallaran las actividades necesarias para implementar el
proyecto, junto con su orden de ejecucion, estimacién de tiempos y recursos. El

cronograma fijara la Linea Base del Tiempo, en donde se tendr& una proyeccion real de la
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fecha de finalizacién del proyecto, junto con la duracién del mismo. Los cambios al
Cronograma que afecten la linea base del tiempo Unicamente podran ser aprobados por el
Comité de Proyectos. Para realizar la estimacion de la duracién de las actividades se

empelaran las siguientes herramientas:

e Juicio experto: estimacion en base a la experiencia del equipo de proyecto al realizar

actividades similares en otros proyectos.

e Estimacion por tres valores Pert: definicién de tres valores aproximados para definir la
duracion de una actividad, en caso de que no se consiga la votacién mayoritaria al

estimar en base a juicio experto. Se aplicara la férmula:

_0+4M+P
N 6

En donde:

D = Duracion estimada de la actividad.

O = Estimacién optimista, en el mejor escenario posible.
P = Estimacion pesimista, en el peor escenario posible.

M = Estimacién mas probable, la mas realista.

Como estrategias para reducir el tiempo del cronograma, se podra aplicar a la ruta critica

una de las siguientes técnicas:

e Fast Tracking: Ejecutar tareas en paralelo con el fin de aprovechar tiempo y reducir la
duracion de la ruta critica.
e Crashing: Agregar mas recursos para reducir el tiempo de las actividades de la ruta

critica, de existir presupuesto para hacerlo.

Como entradas para la elaboracion de este documento, se tomaran los siguientes archivos:

e Linea base del Alcance

e Factores ambientales
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El responsable del levantamiento del Cronograma serd el Lider de Proyecto en conjunto

con el equipo de proyecto.

2.4.2.3. Costos del Proyecto

Se establece el uso de la herramienta Microsoft Project 2013 para calcular el presupuesto
del proyecto. En base al Cronograma elaborado, se incluird en la hoja de recursos del
proyecto el costo de hora hombre de cada recurso humano, asi como el valor de los
diferentes tipos de recursos que se identifiquen dentro del proyecto, englobados en una de

las siguientes categorias:

e Trabajo: costo de mano de obra de un recurso humano.
e Material: recursos fisicos o materiales a utilizar en el proyecto.

e Costo: recursos independientes de la cantidad de trabajo de una tarea.

Una vez llenada la hoja de recursos, se incluira en el cronograma la columna “Costos”, la
misma que fijara la Linea Base del Costo. Los cambios al Presupuesto Unicamente podran

ser aprobados por el Comité de Proyectos.
Como entradas para la elaboracion de este documento, se tomaran los siguientes archivos:

e Linea base del Alcance

e Cronograma

El responsable del levantamiento de los Costos del Proyecto sera el Lider de Proyecto con

el acompafnamiento del Patrocinador.

2.4.3. Procesos de Ejecucion

Los procesos correspondientes a la Ejecucion, englobaran los procesos que permitiran
gestionar y dirigir el proyecto, en base a los planes establecidos en los procesos de
Planeacion. El responsable de gestionar la ejecucion del Proyecto es el Lider del Proyecto,
quien debera coordinar el trabajo del equipo para conseguir la ejecucidn exitosa del mismo,

a través de la gestion de las siguientes actividades:
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2.4.3.1. Coordinacion del Proyecto

e Liderar, guiar y negociar con el afan de conseguir los objetivos del proyecto.

¢ Realizar reuniones semanales con el equipo de proyecto para identificar anomalias y
aplicar acciones preventivas.

o Identificar las lecciones aprendidas durante todo el ciclo de vida del proyecto, para
contribuir con la base de conocimiento de proyectos de la institucion.

2.4.3.2. Gestion de los Interesados

e Monitorear el nivel de participacion e importancia de los interesados clave del proyecto
e identificar el nivel de satisfaccion de cada uno de ellos con respecto al proyecto.
¢ Identificar la aparicion de nuevos interesados, y ubicarlos en la matriz de interesados,

para gestionarlos oportunamente.

2.4.3.3. Gestion del Alcance

e Coordinar la ejecucion de las actividades detalladas para alcanzar los objetivos del
proyecto.
e Implementar los controles de cambio aprobados por el Comité de Proyectos.

e Crear los entregables establecidos en el enunciado del alcance.

2.4.3.4. Gestién del Equipo

e Obtener los recursos humanos y materiales que se necesitan para ejecutar las
actividades contempladas dentro del proyecto.
e Aplicar habilidades blandas para dirigir efectivamente al equipo humano, con el

objetivo de motivar al personal y solucionar posibles conflictos.

2.4.4. Procesos de Monitoreo y Control

Los procesos correspondientes al monitoreo y control del trabajo del proyecto se enfocan
en el andlisis del avance del mismo en términos de alcance, costo y tiempo con el afan de
cumplir los objetivos del proyecto de acuerdo a la planificacion realizada. Para ello se

tomaran en cuenta los siguientes procesos:
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2.4.4.1. Validar y Controlar el Alcance:

Para cada uno de los entregables elaborados, se debera validar con el lider funcional si

estan de acuerdo a lo solicitado y detallado en el enunciado del alcance.

2.4.4.2. Ejecutar el Control Integrado de Cambios:
Cuando el Lider del Proyecto identifique que es necesario:

¢ Realizar un cambio en el alcance del proyecto
e Modificar la fecha de finalizacion del cronograma

¢ Incrementar el presupuesto del proyecto

Debera realizar una solicitud de cambio ante el Comité de Proyecto, con la justificaciéon del
mismo, a lo cual el Comité aprobara o rechazara el cambio y solo en ese momento el Lider

de Proyecto podré ajustar las lineas base de alcance, tiempo o costo.

2.4.4.3. Controlar el Tiempo y Costo:

Para realizar el control de Tiempo y Costo del proyecto, el Lider del Proyecto debera
realizar reuniones quincenales con su equipo con el afan de registrar y analizar el avance
de cadatareay aplicar medidas preventivas o correctivas dependiendo del caso. Luego de
cada reunion, el Lider debera generar un reporte de avance del proyecto, en este informe

se presentaran los siguientes indicadores, que visualizaran el estado real del proyecto:

e SPI (Indicador de avance del Cronograma), el cual determinara el desempefio del

cronograma en base a los costos y que se calculara en base a la siguiente formula:

SPI = EV
PV

En donde:
PV = Valor Planeado, es el trabajo que se debié completar al corte del proyecto.

EV = Valor Ganado, es el trabajo completado en términos del presupuesto asignado a la

actividad y se calcula multiplicando el PV x %completado.
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El rango de tolerancia aceptado para el SPI sera superior al 0,80. En caso de que sea
menor al 80% del avance esperado, debera notificarse al Patrocinador del proyecto para

aplicar acciones para corregir esta desviacion.

e CPI (Indicador de desempefio del Costo), el cual determinard la eficiencia en el uso de

los recursos del proyecto y se calculara en base a la siguiente formula:

CPI = EV
T AC

En donde:
AC = Valor Actual, es el valor real que se ha gastado al corte del proyecto.

EV = Valor Ganado, es el trabajo completado en términos del presupuesto asignado a la

actividad y se calcula multiplicando el PV x %completado.

El rango de tolerancia aceptado para el CPI sera superior al 0,85. En caso de que sea
menor, debera notificarse al Patrocinador del proyecto para aplicar acciones para corregir

esta desviacion.

2.4.4.4. Realizar el Informe de Desempefio:

En base a los reportes de avance, se generara una vez al mes un informe de desempefio
del proyecto, el mismo que sera presentado al Comité de Proyectos por la Coordinacion de

Proyectos.

2.4.5. Procesos de Cierre

Dentro de los Procesos de Cierre se buscara garantizar la finalizacion de todas las
actividades del Proyecto de manera formal. El Lider del Proyecto sera el responsable de
validar que el trabajo esta completado y que se han logrado alcanzar los objetivos que

originaron el proyecto. Para ello se tomaré en cuenta el siguiente proceso:
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2.4.5.1. Actade Cierre

Una vez que se cuentan con las Aceptaciones de todos los entregables del Proyecto, se
procede a levantar el Acta de Cierre del Proyecto, con el cual se da por finalizado
formalmente el Proyecto y se proceden a entregar todos los documentos del mismo a la

Coordinacién de Proyectos para almacenar y archivar el Proyecto concluido.
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CAPITULO lIl: EVALUACION Y PRIORIZACION DE PROYECTOS EN BASE AL MODELO
DE NEGOCIO CANVAS
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3.1. Revisién de la estrategia de la empresa

Para definir la estrategia de la empresa, se va a emplear el lienzo Canvas descrito en la

seccion 2.1.2., el cual apoyara en la visualizacion de los objetivos estratégicos de PayPhone,

con los cuales se podra valorar en qué medida contribuirdn los diferentes proyectos a brindar

valor a los diferentes clientes. Por temas de confidencialidad con la institucion, no se incluira

el lienzo Canvas resultante en el presente trabajo de titulacién, sin embargo, en la siguiente

seccion se resume el proceso realizado para la construccion del mismo.

3.1.1. Proceso de elaboracion del lienzo Canvas

Para la construccién del lienzo Canvas, se deben ejecutar los siguientes pasos:

Definicién del equipo: En primera instancia se debe definir el equipo humano que
participard en su elaboracion. Debido a la estructura horizontal de la empresa, se
consideraran a los lideres de area como parte del equipo que definira la estrategia en
base al lienzo, pues cada uno tiene la experiencia y el conocimiento que se requiere.
Adicional a ello, estos cuatro directivos conformaran el Comité de Proyectos, como se
indicara posteriormente. Los directores que participaran en este proceso son:

- Director de ID+i

- Director de Procesos

Director Financiero

- Director de Comercializacion y Marketing

Sesiones de trabajo: La elaboracion del tablero tomard varias sesiones de trabajo, por
tal motivo se han definido reuniones de 4 horas los dias jueves y viernes durante un
mes, hasta concluir con la definicion de la estrategia. Para ello, se requiere contar con
el 75% de la participacion del equipo. Estas sesiones serdn programadas y moderadas

por el Coordinador de Proyectos.
Revision de la misién y vision: Antes de iniciar con la elaboracion del tablero, es

necesario revisar la mision y vision de la empresa, con el objetivo de esclarecer el norte

gue debe tomar apalancado en la estrategia que se definird.
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o Elaboracién del tablero: Para construir el lienzo, se debe partir de la identificacion de
los segmentos de mercado. En el caso de PayPhone se deberan identificar los nichos
a los cuales se deberd enfocar la estrategia, es decir, el publico objetivo al cual se
satisfaran necesidades, con la plataforma tecnol6gica que la empresa ofrece. Luego se
establecerad la propuesta de valor que PayPhone ofrecerd para cada segmento
identificado. Una vez definidos los segmentos y el valor, se deben identificar los canales
a través de los cuales la empresa se comunicara con sus clientes y la relacion que
mantendra con ellos, para buscar su fidelizacion y fomentar el uso de la plataforma.
Luego se procede a llenar la seccion correspondiente a las fuentes de ingresos que
generaran los beneficios econémicos para la empresa, para luego identificar tanto los
recursos como las actividades clave. Finalmente se identificaran los socios clave y
proveedores con los que se crearan alianzas para maximizar las oportunidades, para
luego determinar la estructura de costos sobre los cuales se incurrird. ES importante
tener claridad en estos factores, pues apoyaran en la valoracién de los proyectos para

realizar la priorizacién de los mismos, como se describe en las siguientes secciones.

3.2. Analisis de factibilidad de Proyectos

En base a la metodologia de evaluacion de factibilidad de proyectos, descrita en la seccion
2.2, se proceden a elaborar los formatos para la revision de factibilidad de los proyectos desde
las perspectivas de Seguridad de la Informacion, Tecnologia. Comercial — Operativa, Legal y

Financiera.

3.2.1. Descripcion de las iniciativas

Para realizar los andlisis de factibilidad, es necesario contar con la Solicitud del
Requerimiento, en donde se detalle de manera general en que consiste el posible proyecto
gue va a ser evaluado. De acuerdo al Procedimiento de Control de Cambios de la empresa

PayPhone, la solicitud del requerimiento contiene las siguientes secciones:

¢ Informacion del solicitante: Nombre, cargo, area, teléfono y correo del responsable de

la solicitud.
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Informacion del cambio: Detallar el nombre del cambio, la prioridad del mismo en una

escala del 1 al 5 siendo el 1 la prioridad mas alta, fecha de implementacién requerida.

Tipo de cambio: Se catalogan en tres tipos, de acuerdo a Itil V3, en Normal para huevos
requerimientos o cambios grandes a plataformas existentes, Estandar para cambios
menores a los sistemas actuales y Emergentes para el caso de incidentes. En el caso
de la solicitud de requerimiento enfocada a Proyectos, el tipo de cambio debe ser

Normal.

Causa: Pude ser debido a una estrategia empresarial, gestion de problemas,

implementacion de nuevos servicios o debido a un tema normativo o legal.

Area afectada: La solicitud de cambio puede ser a nivel de Software, de Infraestructura

o0 de Bases de Datos.

Descripcion del cambio: A nivel general, se requiere una descripcién del proyecto o

requerimiento que se esta solicitando.

Beneficios del cambio o consecuencias de no realizarlo: Justificacion de la

implementacion del proyecto o requerimiento que se estéa solicitando.

Flujo del Proceso: Diagramar el flujo del proceso, desde el punto de vista funcional, de
como debera funcionar el nuevo proyecto. Se deberan incluir uno o mas gréaficos de

acuerdo a la naturaleza del requerimiento.

Validaciones y Reportes: Se deben detallar las validaciones o restricciones principales
gue se tomarén en cuenta al implementar el nuevo proyecto. De igual manera, se deben

especificar a nivel general, los reportes que se deberan implementar.

Registro de firmas: Para formalizar la solicitud debe contener las firmas del solicitante,

el Coordinador de Proyectos y el director de ID+i.

Esta solicitud debera ser elaborada por el director de area que proponga la iniciativa o el

responsable designado. Se adjunta el formato de la Solicitud del Requerimiento en el
Anexo 1: AA-NNN-RFC <Nombre del Requerimiento>.
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3.2.2. Formulario de Factibilidad de Seguridad

De acuerdo a la metodologia propuesta en la seccidn 2.2.2, a mas de incluir los pardmetros
generales de evaluacion que contienen los factores relacionados con el analisis del entorno
y de recursos, se debe incluir el flujograma de data sensible junto con las recomendaciones
y restricciones. Por lo tanto, el formulario debera ser llenado por el Director de Procesos
Criticos en base al andlisis del requerimiento con su equipo de trabajo que incluye al Oficial
de Seguridad y al Coordinador de Procesos, de acuerdo a lo detallado en la Tabla 2. El
formato completo de este formulario se presenta en el Anexo 2: AA-NNN-FFAC <Nombre

del Requerimiento>, hoja “Seguridad”.

CONTROL DE VERSIONES DEL DOCUMENTO

Version Fecha Elaborada por: Recibida por:

1.0 DD/MM/AAAA <Director de Procesos Criticos> <Coordinador de Proyectos>

INFORMACION DEL REQUERIMIENTO

Nombre:

Prioridad:

EVALUACION

Antecedentes:

Factor critico:

Supuestos:

Solucidn alternativa:

Recomendaciones:

Dependencias de terceros:

Flujograma de data sensible

RECURSOS ‘
Cantidad Descripcion del Tipo / Existe f#dlas C?stcf Nombre r‘ecurso Fase
recurso Rol asignados | unitario sugerido

RESULTADO DE LA EVALUACION

Fecha: DD/MM/AAAA

Resultado: Factible ‘ Condicionado | No Factible

Resumen de la Evaluacion:
Aplicabilidad Regional: N/A
Estimacién de tiempo:

Tabla 2 Formulario de Factibilidad de Seguridad
Elaboracién propia — Fuente PayPhone




3.2.3. Formulario de Factibilidad Técnica

De acuerdo a la metodologia propuesta en la seccién 2.2.3, a mas de incluir los pardmetros
generales de evaluacion que contienen los factores relacionados con el analisis del entorno
y de recursos, se debe incluir un disefio preliminar de la solucién desde el punto de vista
técnico, con el impacto de la solucién dentro de la plataforma tecnolégica de PayPhone.
Por lo tanto, el formulario deber& ser llenado por el director de ID+i en base al andlisis del
requerimiento con su equipo de trabajo que incluye al subdirector de desarrollo, los
especialistas de desarrollo, calidad e infraestructura y el administrador de base de datos,
de acuerdo a lo detallado en la Tabla 3. El formato completo de este formulario se presenta
en el Anexo 2: AA-NNN-FFAC <Nombre del Proyecto>, hoja “Técnica”.

CONTROL DE VERSIONES DEL DOCUMENTO

Version Fecha Elaborada por: Recibida por:

1.0 DD/MM/AAAA <Director ID+i> <Coordinador de Proyectos>

INFORMACION DEL REQUERIMIENTO

Nombre:

Prioridad:

EVALUACION

Antecedentes:

Factor critico:

Supuestos:

Solucidn alternativa:

Recomendaciones:

Dependencias de terceros:

Disefio preliminar de la solucién

RECURSOS ‘
Cantidad Descripcion del Tipo / Existe f#dlas C?stc_) Nombre r.ecurso Fase
recurso Rol asignados | unitario sugerido

RESULTADO DE LA EVALUACION

Fecha: DD/MM/AAAA

Resultado: Factible ‘ Condicionado ‘ No Factible




Resumen de la Evaluacion:
Aplicabilidad Regional: N/A
Estimacion de tiempo:

Tabla 3 Formulario de Factibilidad Técnica
Elaboracién propia — Fuente PayPhone

3.2.4. Formulario de Factibilidad Comercial y Operativa

De acuerdo a la metodologia propuesta en la seccién 2.2.4, a mas de incluir los pardmetros
generales de evaluacion que contienen los factores relacionados con el andlisis del entorno
y de recursos, se debe incluir el analisis de algunos criterios relacionados con el mercado
objetivo y el impacto en los procesos operativos internos de la empresa. Por lo tanto, el
formulario debera ser llenado por el Director de Expansién en base al andlisis del
requerimiento con su equipo de trabajo que incluye al Coordinador Comercial Nacional,
Coordinador Operativo y Jefe de Marketing, de acuerdo a lo detallado en la Tabla 4. El
formato completo de este formulario se presenta en el Anexo 2: AA-NNN-FFAC <Nombre

del Requerimiento>, hoja “ComercialOp”.

CONTROL DE VERSIONES DEL DOCUMENTO

Version Fecha Elaborada por: Recibida por:

1.0 DD/MM/AAAA <Director de Expansion> <Coordinador de Proyectos>

INFORMACION DEL REQUERIMIENTO

Nombre:
Prioridad:

EVALUACION
Antecedentes:

Factor critico:

Supuestos:

Solucion alternativa:

Recomendaciones:

Dependencias de terceros:

Analisis del Entorno Comercial

Objetivo Comercial:
# Usuarios: Observacion:
Proyeccidn de ventas: # Establecimientos: Observacion:
# Transacciones: Observacion:

Precio sugerido:

Clientes y demandas de
mercado:

Competencia:

Responsable de la
Comercializacion:
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Disefio sugerido de la Estrategia Comercial

Andlisis del Entorno Operativo

Complejidad: __ Alta __ Media _____ Baja
Resistencia: __ Alta __ Media _____ Baja
Adaptabilidad: __ Alta __ Media _____ Baja
Obsolescencia: __ Alta __ Media _____ Baja

Disefio sugerido de la Estrategia Operativa

RECURSOS ‘

Cantidad Descripcion del Tipo / Existe ftdlas Cc':stc's Nombre r'ecurso Fase
recurso Rol asignados | unitario sugerido
RESULTADO DE LA EVALUACION
Fecha: DD/MM/AAAA
Resultado: Factible ‘ Condicionado | No Factible
Resumen de la Evaluacion:
Aplicabilidad Regional: N/A
Estimacion de tiempo:

Tabla 4 Formulario de Factibilidad Comercial y Operativa
Elaboracién propia — Fuente PayPhone

3.2.5. Formulario de Factibilidad Legal

De acuerdo a la metodologia propuesta en la seccién 2.2.5, a mas de incluir los parametros
generales de evaluacion que contienen los factores relacionados con el andlisis del entorno
y de recursos, se debe incluir un disefio sugerido de las consideraciones y estrategias
tributarias y legales que debera contemplar el proyecto. Por lo tanto, el formulario debera
ser llenado por el director de valorizacién en base al analisis del requerimiento con su
equipo de trabajo que incluye al subdirector financiero y contador, de acuerdo a lo detallado
en la Tabla 5. El formato completo de este formulario se presenta en el Anexo 2: AA-NNN-
FFAC <Nombre del Proyecto>, hoja “Legal”.



CONTROL DE VERSIONES DEL DOCUMENTO

Version Fecha Elaborada por: Recibida por:

1.0 DD/MM/AAAA <Director de Valorizacion> <Coordinador de Proyectos>

INFORMACION DEL REQUERIMIENTO

Nombre:
Prioridad:

EVALUACION

Antecedentes:

Factor critico:

Supuestos:

Solucidn alternativa:

Recomendaciones:

Dependencias de terceros:

Disefo sugerido de las estrategias Tributarias
Basado en el disefio sugerido de la estrategia Comercial

RECURSOS ‘
Cantidad Descripcion del Tipo / Existe ftdlas Cf)stt? Nombre r.ecurso Fase
recurso Rol asignados | unitario sugerido

RESULTADO DE LA EVALUACION

Fecha: DD/MM/AAAA

Resultado: Factible No Factible

Condicionado

Resumen de la Evaluacion:
Aplicabilidad Regional: N/A
Estimacion de tiempo:

Tabla 5 Formulario de Factibilidad Legal
Elaboracién propia — Fuente PayPhone

3.2.6. Formulario de Factibilidad Financiera

De acuerdo a la metodologia propuesta en la seccién 2.2.6, a mas de incluir los parametros
generales de evaluacion que contienen los factores relacionados con el andlisis del entorno
y de recursos, se debe realizar el calculo de los indicadores financieros para determinar su
rentabilidad. Por lo tanto, el formulario debera ser llenado por el director valorizaciéon en
base al analisis del requerimiento en conjunto con el subdirector financiero, de acuerdo al
formato presentado en la Tabla 6. El formato completo de este formulario se presenta en
el Anexo 2: AA-NNN-FFAC <Nombre del Proyecto>, hoja “Financiera”:



CONTROL DE VERSIONES DEL DOCUMENTO

Version Fecha Elaborada por: Recibida por:

1.0 DD/MM/AAAA <Director de Valorizacion> <Coordinador de Proyectos>

INFORMACION DEL REQUERIMIENTO

Nombre:

Prioridad:

EVALUACION

Antecedentes:

Factor critico:

Supuestos:

Solucidn alternativa:

Recomendaciones:

Dependencias de terceros:

Disefo sugerido de las estrategias Financieras
Basado en el disefio sugerido de la estrategia Comercial

VAN:
ROI:
Evaluacion del
Requerimiento: TIR:
Tiempo al punto de
equilibrio:

RECURSOS

Descripcion del Tipo / Existe # dias Costo Nombre recurso Fase

Cantidad . o .
recurso Rol asignados | unitario sugerido

RESULTADO DE LA EVALUACION

Fecha: DD/MM/AAAA

Resultado: Factible ‘ Condicionado | No Factible

Resumen de la Evaluacion:
Aplicabilidad Regional: N/A
Estimacion de tiempo:

Tabla 6 Formulario de Factibilidad Financiera
Elaboracién propia — Fuente PayPhone

3.2.7. Resultado del Analisis de Factibilidad de Proyectos

Una vez realizado el analisis de las diferentes areas, estos formularios deben entregarse

el coordinador de proyectos, el mismo que realizara un archivo consolidado con el resultado
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de las evaluaciones realizadas, de acuerdo al formato presentado en la Tabla 7. El formato
completo de este formulario se presenta en el Anexo 3: AA-NNN-FAC <Nombre del

Proyecto>.

CONTROL DE VERSIONES DEL DOCUMENTO

Version Fecha Elaborada por: Recibida por: Motivo

<Coordinador de

1.0 DD/MM/AAAA <Director de Valorizacion>
Proyectos>

INFORMACION DEL REQUERIMIENTO

Nombre:
Prioridad: @1 C2 €3 04 C5 Fecha Limite:
EVALUACION DE CRITERIOS
Seguridad Técnica Comercial - Legal
e Operativa e
Factor Critico
Supuestos
Recomendaciones
Dependencias de
terceros
RESULTADO DE LA EVALUACION
: B Comercial -
Seguridad Técnica : Legal
Operativa

Factible Factible ___ Factible ___ Factible
Resultado Condicionado Condicionado ____ Condicionado | __ Condicionado

No Factible No Factible ___ No Factible __ No Factible
Resumen de la
Evaluacion
Aplicabilidad
Regional
Estimacion de
tiempo

DETALLE DE LOS COSTOS
o p Nombre
Cantidad nasl Tipo / Rol Existe SielEs ) recurso Fase

del recurso asignados | unitario

sugerido




RESULTADO DE LA EVALUACION FINANCIERA

VAN:

ROI:

TIR:

Punto de Equilibrio:

APROBACION

Fecha requerida de

. .. DD/MM/AAAA

implementacion:

Aplicabilidad Regional:

Resultado: Aprobado Rechazado

Observaciones:

Tabla 7 Formulario de resultado del andlisis de factibilidad
Elaboracién propia — Fuente PayPhone

El formulario presentado en la Tabla 7, debe ser aprobado por el Comité de Proyectos en
base a los resultados de las evaluaciones realizadas, para que pase a la fase de

priorizacion que se detalla en la siguiente seccion.

3.3. Priorizacion de Proyectos

Una vez que se cuenta con el resultado del andlisis de factibilidad de un proyecto y se
aprueba por el Comité de Proyectos para que sea considerado, debe pasar por el proceso

de priorizacion, de acuerdo a la metodologia presentada en la seccion 2.3.

3.3.1. Calificacién de criterios de priorizacién

Con el andlisis de factibilidad del proyecto esclarecido, se procede a completar la Matriz de
Priorizacion de Proyectos, definiendo un valor dentro de la escala del 1 al 10 para cada
criterio.

¢ Nichos cubiertos: La empresa ha definido la existencia en el mercado de seis nichos a
los cuales se podr& enfocar. Por lo tanto, para calificar al proyecto en este criterio se

debe aplicar el siguiente calculo:



#nichos x 10

Calificacion = G

Por lo tanto, para calificar este criterio es necesario identificar cuantos nichos podra
atacar el proyecto, con ese valor se obtiene la calificacion de acuerdo a la siguiente

tabla que se ha calculado en base a la férmula antes mencionada:

Numero de nichos

atacados Calificacion
6 10,00
5 8,33
4 6,67
3 5,00
2 3,33
1 1,67

Tabla 8 Calificacion de Nichos de mercado
Elaboracién propia — Fuente PayPhone

Impacto a objetivos: Debido a la existencia de cuatro areas clave en la empresa, se ha
definido un objetivo estratégico para cada una de ellas. Para realizar esta calificacion,
se han asignado pesos a los objetivos de cada area, siendo mayor el valor colocado al
de Expansion, pues al momento los esfuerzos de la empresa estan enfocados en
masificar el uso de la herramienta, lo que conllevaria también un impacto positivo para
la valorizacién de la misma. En la siguiente tabla se presentan los pesos para los
objetivos estratégicos de cada area. Por temas de confidencialidad no se enuncian los
objetivos, en su lugar se especifica el area al que pertenece cada uno. Para obtener la
calificacion del proyecto en este criterio, se deben identificar los objetivos que serian
apalancados con la implementacion del proyecto, y se suman las calificaciones

conforme a lo presentado en la siguiente tabla:

Objetivo Estratégico Calificacion
Expansion 5
Valorizacion 3
ID+i 1
Procesos Criticos 1

Tabla 9 Calificacion impacto a objetivos
Elaboracién propia — Fuente PayPhone
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Dependencias: Un proyecto puede tener dependencias a diferentes entes tanto
externos como internos. Al ser un factor muy variable de acuerdo a la naturaleza de
cada proyecto, se aplicaran intervalos cualitativos para poder calificarlos. Por este
motivo, se deben identificar todas las dependencias del proyecto y en base a juicio de
expertos, se debe colocar en una de los niveles que se presentan en la siguiente tabla

y en base a ello se obtendra la calificacion:

Nivel de Dependencias Calificacion

Ninguno 10
Bajo 8
Medio 5
Alto 2
Muy alto 0

Tabla 10 Calificaciéon dependencias
Elaboracién propia — Fuente PayPhone

Esfuerzo en términos de tiempo: Para calificar el esfuerzo, desde el punto de vista del
tiempo de implementacion, se aplicaran intervalos. Para ello, se debera identificar el
tiempo estimado de implementacion del proyecto en base a los andlisis de factibilidad
y con ese valor se debera ubicar en uno de los intervalos de la tabla que se presenta a

continuacion:

Intervalo de tiempo Calificacion
1 a3 meses 10
3 a 6 meses

6 a 12 meses

Mayor a 12 meses

Tabla 11 Calificacion esfuerzo en tiempo
Elaboracién propia — Fuente PayPhone

Retorno de la Inversion: Los indicadores financieros se calculardn en el analisis de
factibilidad financiero. El resultado de ello se resume en el ROI, por este motivo este
factor sera considerado para realizar la priorizacion de los proyectos. Para calificar este
criterio se han especificado rangos, por lo tanto, se debe tomar el ROI del proyecto y
ubicar en el rango que corresponda dentro de la tabla que se presenta a continuacion:
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ROI Calificacion

Mayor a 10 10

0a10 5
lguala 0

Menora 0 0

Tabla 12 Calificacion ROI
Elaboracién propia — Fuente PayPhone

3.3.2. Construccién de la Matriz de Prioridad

Una vez evaluados los factores de acuerdo a los criterios descritos en las secciones
anteriores, se procede a colocar las calificaciones en la matriz de prioridad, con ello se
obtendra la calificacion global del proyecto, la cual permitird realizar la comparacion de
todos los proyectos pendientes de implementacién y establecer la prioridad de
implementacion de cada uno. En la siguiente tabla se presenta un ejemplo de cémo

quedaria la matriz con los valores calculados:

PROYECTO
Proyecto 1 Proyecto 2 Proyecto 3 Proyecto 4 Proyecto 5
CRITERIO
# Nichos cubiertos 10,00 1,67 5,00 3,33 5,00
Impacto a objetivos 8,00 1,00 4,00 1,00 4,00
Dependencias 2,00 10,00 3,00 5,00 0,00
Esfuerzo en términos de tiempo 7,00 10,00 4,00 7,00 4,00
Retorno de la Inversion 5,00 5,00 2,00 5,00 5,00

Tabla 13 Ejemplo Matriz de Prioridad calculada
Elaboracion propia — Fuente PayPhone

Como se puede observar, la matriz resalta en una escala de colores los valores totales
obtenidos luego del andlisis de cada proyecto, lo cual indica la prioridad con la que se
deben ejecutar los diferentes proyectos, siendo el rojo el de ejecucion mas cercana. El
formato completo de esta plantilla se presenta en el Anexo 4: AA-MM-DD Matriz de

Prioridad de Proyectos, hoja “Calificacion”.
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3.3.3. Orden de prioridad de ejecucion de los proyectos

Con la Matriz de Prioridad llena, se someten a votacion los resultados obtenidos y se
incluyen factores adicionales a ser considerados, de ser el caso. Cada miembro del Comité
de Proyectos debera emitir su criterio con respecto a la matriz de priorizacion. En caso de
solicitar cambios a los resultados obtenidos, el solicitante debera justificar su peticion y los
demas miembros aprobar o rechazar la misma. Finalmente, se completa la matriz con el
orden de ejecucion de los proyectos y se aprueba esta decision una vez que se ha
conseguido la aprobacion de la mayoria de los asistentes, es decir la mitad mas uno. Cabe
mencionar que, si se define ejecutar mas de un proyecto en paralelo, debe colocarse en la
matriz el mismo valor. En la siguiente figura se presenta un ejemplo de la definicion del

orden de ejecucién de los proyectos:

PROYECTO
Proyecto 1 Proyecto 2 Proyecto 3 Proyecto 4 Proyecto 5
CRITERIO
# Nichos cubiertos 10,00 1.67 5,00 3,33 5,00
Impacto a objetivos 8,00 1,00 4,00 1,00 4,00
Dependencias 2,00 10,00 3,00 5,00 0,00
Esfuerzo en términos de tiempo 7,00 10,00 4,00 7.00 4,00
Retorno de la Inversion 5,00 5,00 2,00 2,00 5,00
TOTAL 32,00 27,67 23,00 21,33 18,00
ORDEN DE EJECUCION 1 1 2 3 4

Figura 7 Ejemplo Orden de Ejecucion de los Proyectos
Elaboracién propia — Fuente PayPhone

Como se observa en la Figura 7, a pesar de que el Proyecto 1 tiene mayor puntaje que el
Proyecto 2, la decisién del Comité de Proyectos ha sido ejecutar paralelamente los dos
proyectos. El formato completo de esta plantilla se presenta en el Anexo 4: AA-MM-DD
Matriz de Prioridad de Proyectos, hoja “Resultado”. El siguiente paso sera formalizar el

inicio de los proyectos seleccionados, como se describira en el siguiente capitulo.
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CAPITULO IV: PORTAFOLIO DE PROYECTOS PAYPHONE
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4.1. Etapas de un Proyecto

En los capitulos anteriores, se ha presentado tanto el mecanismo de identificacién de
iniciativas, como la metodologia para evaluarlas y priorizarlas. La siguiente etapa es
formalizar estas iniciativas convirtiéndolas en proyectos, de acuerdo al orden ejecucién
establecido, para luego administrar y gestionar el proyecto en base a la metodologia
planteada. En la siguiente figura se resume el proceso, junto con las herramientas a usar

y los responsables de cada etapa:

- Tablero Canvas
Solicitud del Requerimiento

Identificar
RIEEZES

Directores de area
- Coordinador de Proyectos

Formularios de analisis de factibilidad técnica,
Evaluar la seguridad, comercial - operativa, legal y financiera

factibilidad

Directores de area
Coordinador de Proyectos

L Matriz de Priorizacion
Priorizar las

iniciativas

Comité de Proyectos

- Acta de Constitucién del Proyecto
Formalizar el

Proyecto - Patrocinador del Proyecto
- Lider del Proyecto

Artefactos para planificacion, ejecucion,
monitoreo y control del proyecto

Administrar el
Proyecto

Comité de Proyectos
- Coordinador de Proyectos
Patrocinador, lider y equipo de Proyecto

Figura 8 Etapas de un proyecto, herramientas y responsables
Elaboracion propia — Fuente PayPhone

Como se puede observar en la Figura 8, se han planteado tres fases previas a la
constitucion de un proyecto. Una vez se haya identificado la iniciativa, se procede a evaluar
su factibilidad para finalmente priorizarlo. Como se manifesté en el Capitulo Ill, seccion
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3.3.3, el Comité de Proyectos sera el encargado de definir y aprobar el orden de ejecucion
de los proyectos, y de acuerdo a esta directriz deberan formalizarse los mismos para que
inicien su ejecucion. Este es un proceso iterativo, el mismo que debera aplicarse cada vez
gque se plantee una nueva iniciativa. Para ello, el Comité de Proyectos sesionara

periddicamente como se describe en la siguiente seccion.

4.2. Comité de Proyectos

Se ha establecido que el Comité de Proyectos de la empresa PayPhone estara conformado

por los siguientes funcionarios:

- Gerente general

- Director ID+i

- Director procesos criticos

- Director comercial y de marketing
- Director de valorizacién

- Coordinador de proyectos

En el caso del gerente y los directores de area, participaran del Comité con voz y voto de

igual poder de decision, ejecutando las siguientes actividades:

- Ejecutar las actividades establecidas en la ultima sesién de Comité y notificar su
cumplimiento al Coordinador de Proyectos previo a la reunion.

- Manifestar los problemas criticos asociados a los proyectos que patrocinan, con la
finalidad de obtener autorizacion de presupuesto, recursos o incremento en el tiempo
de ejecucion de los proyectos a su cargo.

- Realizar los analisis de factibilidad de las areas a su cargo, correspondientes a las
nuevas iniciativas que han surgido.

- Participar activamente en la calificacion de los criterios que conformaran la matriz de
priorizacion, y sugerir el orden de ejecucion de los proyectos en base a las
necesidades de las diferentes areas.

- Nombrar al patrocinador y lider de los proyectos que se autorice su inicio de acuerdo

a la matriz de prioridad.
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Por otro lado, el Coordinador de Proyectos sera el responsable de planificar las sesiones

de Comité el primer lunes de cada mes, en donde realizaran las siguientes actividades:

- Moderar la sesién y dar lectura al acta del Comité anterior en donde se detallaran las
decisiones tomadas en la ultima reunion, asi como las actividades pendientes con los
responsables de cada una de ellas.

- Presentar los informes de estado de la Cartera de Proyectos en vista de resumen, con
la semaforizacién que evidencien de manera general el estado de los proyectos.

- Indicar los objetivos relevantes que se han conseguido debido al avance de los
proyectos.

- Manifestar los problemas criticos detectados en la ejecucion de los proyectos.

- Solicitar la autorizacion de controles de cambio presentadas por los lideres de
proyecto, en términos de costo y tiempo.

- Socializar las nuevas iniciativas que han sido receptadas junto con los resultados de
los analisis de factibilidad de las diferentes &reas y diligenciar su aprobacion.

- Completar la matriz de priorizacién, en base a los criterios establecidos en las
secciones 3.3.1y 3.3.2 de acuerdo a lo manifestado por los miembros del Comité.

- Levantar el acta al finalizar la sesion, con los acuerdos y temas relevantes discutidos,
asi como dar seguimiento al cumplimiento de los compromisos establecidos en el

Comité.

4.3. Gestion del Proyecto

A continuacioén, se presentan los formatos que seran utilizados para gestionar los proyectos
en sus diferentes etapas. Para que un proyecto sea considerado como tal, debera ser
aprobado por el Comité de Proyectos y contar con cada uno de los artefactos que se presentan
en las subsecciones siguientes. Debido a que la empresa PayPhone es mediana y su tiempo
de creacion es menor a dos afios, no se ha considerado realizar la implantacién de una Oficina
de Proyectos, sin embargo, el presente trabajo de tesis tiene como objetivo establecer una
cultura de proyectos, que permita un manejo efectivo de los mismos, con la guia del
coordinador de proyectos, el cual velara por el cumplimiento de la metodologia descrita en los
Capitulos 11 y lll. Se cuenta con el apoyo de la Gerencia para garantizar la ejecucion de esta
metodologia en todas las areas, con miras al establecimiento de una Oficina de Proyectos en
la institucién, el momento en que se haya alcanzado cierto nivel de madurez en lo referente

al manejo de proyectos.
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4.3.1. Formalizacién del Proyecto

De acuerdo a lo descrito en la seccion 2.4.1.1, el proyecto se formalizar4 con el
levantamiento del Acta de Constitucién, una vez ha sido designado el Patrocinador y Lider
en un Comité de Proyectos. Este documento contendra las secciones detalladas en la
Tabla 14. El formato completo de este documento se presenta en el Anexo 5: COD-
AAMMDD Acta de Constituciéon <Nombre del Proyecto>.

DATOS DEL PROYECTO

Cddigo: Nombre:

Fecha de aprobacion: Prioridad asignada:

Justificacion:

Objetivos:

Tiempo: Presupuesto:

Observaciones:

DESCRIPCION DEL PROYECTO

Requisitos de alto nivel:

Entregables:

Supuestos:

Restricciones:

RECURSOS PRE ASIGNADOS

Nombre Cargo % asignacion

Patrocinador

Lider de Proyecto

REGISTRO DE INTERESADOS

Nombre Cargo Participacion Impacto

Tabla 14 Acta de Constitucion del Proyecto
Elaboracién propia — Fuente PayPhone



4.3.2. Planificacion del Proyecto

De acuerdo a lo descrito en la seccién 2.4.2, dentro de los procesos de planeacién se
especificara el alcance del proyecto y se elaborara el cronograma con el cual se

estableceran las lineas base de tiempo y de costo.

4.3.2.1. Definiciéon del Alcance

De acuerdo a lo descrito en la seccion 2.4.2.1, el Enunciado del Alcance delimitara la linea
base del alcance, pues se especificaran a detalle los requerimientos del proyecto, a un
nivel mas profundo que en el Acta de Constitucion como lo describe la Tabla 15. El formato
completo de este documento se presenta en el Anexo 6: COD-AAMMDD Enunciado del
Alcance <Nombre del Proyecto>.

DATOS DEL PROYECTO

Cédigo: Nombre:

Justificacion:

Objetivos:

DIAGRAMA DE FLUJO DEL FUNCIONAMIENTO ‘

DESCRIPCION DEL PROYECTO

Descripcion de los Requerimientos

Descripcion de los Entregables

Criterios de Aceptacion

Supuestos

Restricciones

Tabla 15 Enunciado del Alcance del Proyecto
Elaboracién propia — Fuente PayPhone



4.3.2.2. Definicion de Tiempo

De acuerdo a lo descrito en la seccion 2.4.2.2, la linea base del tiempo se definira con el
Cronograma del Proyecto que debera ser elaborado en el software Microsoft Project
Professional 2013. Se ha establecido una plantilla base para la elaboracién del

cronograma, la misma que incluye los siguientes aspectos:

- Configuracién de Programacion: En la plantilla para elaboracién del cronograma, se
ha definido el horario laboral que empieza el dia lunes desde las 8:30 hasta las 18:00.
A mas de ello, se ha definido que se trabajaran 8 horas al dia, 40 a la semana. También
se ha configurado la programacion automatica de las tareas por defecto, como se
observa en la Figura 9. Estas configuraciones permitiran elaborar el cronograma con

un estandar para todos los proyectos.

#i0s 8 e L ¢l
Specficar Una hies 5

W comnoats com ol nda oy

T 1800 > p .
mediarte ¢f comands Carmbiar tompe de babao de la fichs Proyecto

Horas por dix

Hoens par temans &

bl Mestrar mensyes de programacén

Montrar b snclatie: de spgrecitn comae Porcertam
Q" Anao T COD-AAMMOD Croncgr

Huwont taress cresdes Mrogeamads stomecanente

ramatie guesmatsenents programade an b Facha de comamas del proypects

Dim

Hares

N0 Uredagies fije
Lan tarmaz rawves setan £ Lan tarses ssmmprw prapetan Les dachas 2e atmcoion

Moty las taress programadss que beegen deraciones

I-‘s.u;u- | | Canceln

VinCulan etomimamente las e sxtimedes

Figura 9 Configuracion de la programacién de un cronograma
Elaboracion propia — Fuente PayPhone

- Configuracion de Calendario: Se ha creado un Calendario PayPhone, en el que se ha
establecido el horario de trabajo del personal (incluido el almuerzo), y se han incluido
los feriados nacionales del afio. Esto permitird que se programen automaticamente las

fechas de finalizacién de las tareas, tomando como no laborables los feriados, como

se observa en la Figura 10.
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Cambiar calendaric laboral

Para calendario:

Calendario PayPhone [Calendario del proyec

Leyenda:

El calendario "Calendario PayPhone' es un calendario base.

Haga clic en un dia para ver sus periodos laborables:

b

Crear calendario...

Periodos laborables del 12 septiembre 2017:

Figura 10 Configuracion del Calendario PayPhone
Elaboracion propia — Fuente PayPhone

septiembre 2017 ~
Laborable = &30a 13:30
LIMM[J|¥[S|D + 15:00 a 18:00
Mo laborable ! : :
4 3 6 7 8 9 |10 Basado en:
Rtalab Eb EN e 1 13 [14 {15 |16 [17 5emana laboral predeterminada del
B + lendario: calendario 'Calendario PayPhone’,
N este calendario: 18 (19 |20 [21 {22 |23 |24
Dia de excepecion 25 |26 |27 |28 |29 30
Semana laboral no predeterminada w
Excepciones  Semanas laborales
Nombre Comienzo Fin ~ Detalles...
1 |Afio Muevo 02/01/2017 02/01/2017
P P Eliminar
2 | Carnaval 270022017 28/02/2017
3 |Viernes Santo 13,/04/2017 14/04/2017
4 |Dia del Trabajo 01/05/2017 01/05/2017
5 |Batalla de Pichincha 26/05/2017 26/05/2017
6 |Primer Grito de Independencia 11/08/2017 11/08/2017
7 |Independencia de Guayaquil 09/10/2017 10/10/2007
8 |Independencia de Cuenca 02/11,/2017 02/11/2007
9 |Mavidad 251272017 25127207
w
Ayuda DOpciones... Cancelar

Fases del Proyecto: Dentro de la planilla se han definido cinco fases que debera

contemplar la planificacién de todo proyecto, las cuales son presentadas en la Figura

11. Estas fases serviran de guia para el lider del proyecto, el momento en que

planifique junto con el equipo las actividades necesarias para implementar un nuevo

proyecto.
- 1 0%

"4 Nombre del Proyecto  Sdiss?

Requisitos Previos Lda?

A

Lai?

Planitfication 1 dis?

Ejecacion 1aa?

Clare 1407

Figura 11 Fases del cronograma de un Proyecto
Elaboracion propia — Fuente PayPhone

af0rf2nr  mforiang
afer/2017

El formato completo de la plantilla del Cronograma se presenta en el Anexo 7: COD-

AAMMDD Cronograma <Nombre del Proyecto>. Como se mencion0 en la seccion

2.4.2.2, se aplicaran las técnicas de Juicio de Expertos y estimacion PERT para

identificar la duracion de las tareas. De igual manera se podran aplicar las técnicas

de Fast Tracking y Crashing para reducir el tiempo del cronograma. Una vez
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concluida la planificacion del cronograma y aceptada por el equipo y patrocinador, se

procederd a fijar la linea base del tiempo junto con el Coordinador de Proyectos.

4.3.2.3. Definicién de Costo

Para la identificacion del presupuesto, se han cargado los costos hora/lhombre de todos los

empleados de la institucion, lo que permitira calcular los costos de tipo “Trabajo” una vez

que se han asignado los recursos a las tareas, de acuerdo a lo descrito en la seccion

2.4.2.3, como lo indica la Figura 12, por temas de confidencialidad, se ha difuminado el

nombre de los recursos junto con los costos asociados. Adicional a ello, se deberan incluir

los valores de contratos, viajes o cualquier otro costo asociado al proyecto. Una vez

detallados estos valores, Microsoft Project calculara el presupuesto del Proyecto, el mismo

que se visualizar4 detallado en el cronograma. El formato completo de esta plantilla

presenta en el Anexo 7: COD-AAMMDD Cronograma <Nombre del Proyecto>, vista “Hoja

de Recursos”.

« Tpo -
Trabajo €
Trabajo \
Trabajo T
Trabajo )
Trabajo V
Trabajo A
Trabajo J

Trabajo A

E
G
J
L

Trabajo
Trabajo
Trabajo
Trabajo
Trabajo v
Trabajo T
Trabajo S
Trabajo M
Trabajo C
Trabajo G
Trabajo w
Trabajo 8

frabsjo G

Trabajo C

Figura 12 Hoja de recursos PayPhone
Elaboracién propia — Fuente PayPhone

4.3.3. Manejar la ejecucién de un Proyecto

Prorrated
Promratec
Prommateo
Prorrateo
Profrateo
Prorrateo
Prorrateo
Procrateo
Procralec
Procratec
Prorrateo
Promratec
Promrateo
Promateo
Prorrateo
Promrateo
Prorrateo
Promraleo
Procrateo
Prosrateo
Prosrateo

Promrateo

Calendario PayPhone
Calendano PayPhone
Calendano PayPhone
Calendario PayPhone
Calendano PayPhone
Calendario PayPhone
Calendario PayPhone
Calendario PayPhone
Calendario PayPhone
Calendanio PayPhone
Calendario PayPhone
Calendario PayPhona
Calendano PayPhone
Catendario PayPhons

Calendario PayPhone

Calendanio Pay?
Calendario Pay®
Calendario PayPhone
Calendario PayPhone
Calendario PayPhone
Calendanio PayPhone

Calendario PayPhone

De acuerdo a lo descrito en la seccion 2.4.3, los procesos de ejecucion ayudaran a

gestionar el proyecto para cumplir los objetivos que lo originaron. Para ello se han definido

las actividades detalladas en la Tabla 16, las mismas que seran responsabilidad del lider.
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Actividad Descripcion

Todos los dias lunes se debe programar una reunién de una hora con
el equipo del proyecto para revisar el avance de las tareas de acuerdo
a lo planificado con el objetivo de detectar posibles inconvenientes
en su ejecucion.

Revisiones de avance

Registrar en la matriz de lecciones aprendidas, los inconvenientes que
Lecciones aprendidas se presenten durante la ejecucion del proyecto y las acciones
aplicadas para manejarlos.

Revisar la matriz de interesados una vez a la semana, con el objetivo
de identificar si el nivel de participacion e importancia de los
interesados ha cambiado. También se deben incluir nuevos
interesados que pudieron haber surgido.

Gestién de interesados

Cuando un control de cambio ha sido aprobado por el Comité de
Proyectos, el lider debe reunir al equipo de proyecto para modificar
el cronograma incluyendo los nuevos cambios y estableciendo la
nueva linea base de alcance, tiempo y costo. Luego de ello se
ejecutaran las tareas de acuerdo a la planificacion.

Ejecucion de Controles de
Cambio

A medida que el proyecto avance y se cumplan las fechas para generar
los entregables, el lider debera registrar la aceptacion formal de los
entregables estipulados en el proyecto por parte de los lideres
funcionales.

Registro de Entregables

El lider debe gestionar el proyecto apalancado en las siguientes
habilidades interpersonales, de acuerdo a lo sugerido en el PMBOK,
quinta edicion:

- Liderazgo

- Motivaciéon

- Comunicacion

- Toma de decisiones

- Negociacién

- Generar confianza

- Gestidén de conflictos

Habilidades del Lider

Tabla 16 Actividades dentro de la Ejecucion de Proyectos
Elaboracién propia — Fuente PayPhone

4.3.4. Control y Seguimiento de un Proyecto

De acuerdo a lo descrito en la seccion 2.4.4, se debe monitorear el proyecto para que
cumpla con su planificacion y presupuesto. Para ello se han definido artefactos que
permitiran controlar el tiempo y costo del proyecto como se apreciara en las subsecciones

siguientes.

70



4.3.4.1. Control del Alcance

Para validar y controlar el alcance, el lider de Proyecto debera revisar cada entregable
junto con el lider funcional, en una sesion de trabajo en donde se verificara que el producto
resultante esta de acuerdo a lo indicado en el Enunciado del Alcance. Una vez aprobado
el entregable, se procedera a llenar un acta de aceptacion de entregable, la misma que
contendra las secciones detalladas en la Tabla 17. El formato completo de este documento

se presenta en el Anexo 8. AAMMDD Aceptacion de Entregable NN <Nombre del

Proyecto>.
INFORMACION DEL PROYECTO ‘
Codigo:
Nombre:

Patrocinador:

Lider del Proyecto:

DETALLE DE LOS ENTREGABLES ‘

Codigo:

ID dentro del Cronograma

Descripcion:
Fecha planificada de Fecha real de
entrega: entrega:

Lista de defectos a
corregir

ACEPTACION

Resultado de Ila

. Conforme No conforme
revision: —

Fecha de recepcion:

Responsable de la
entrega:

Nombre y cargo de
receptor:

Observaciones:

Con el presente documento se deja constancia que los entregables detallados han sido probados y aceptados por el Lider
Funcional designado, pues se han implementado correctamente de acuerdo a lo solicitado en el Enunciado del Alcance de
este proyecto.

REGISTRO DE FIRMAS ‘

Tabla 17 Aceptacion de Entregables
Elaboracién propia — Fuente PayPhone
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4.3.4.2. Control del Tiempo y Costo

Como se menciona en la seccién 2.4.4.3, para controlar el tiempo y costo se generara
quincenalmente un informe de avance del proyecto, el cual sera creado por el lider del
proyecto una vez que actualice las tareas con su equipo. Este reporte contendra los
indicadores definidos en la metodologia, que permitiran evidenciar el estado real del
proyecto, los mismos que son detallados en la Tabla 18. En Microsoft Project se han creado
campos para calcular el SPI y CPI en base a los avances registrados en las tareas y sus
fechas de cumplimiento. El formato completo de esta plantilla se presenta en el Anexo 9:

AAMMDD Informe de avance <Nombre del Proyecto>.

DATOS GENERALES

Rango de fechas del reporte

Desde: Hasta:
Fech inici |

echa de inicio de Fecha de fin del Proyecto:
Proyecto:

INDICADORES
Estado del Proyecto:
% Avance % Avance o .
Planificado: Real: % Retraso:
Presupuesto: Costo actual: CPI:
Trabajo planificado: T'rabajo SPI:
ejecutado:

DETALLE DE TAREAS

Tareas atrasadas

Fecha de fin L % Tarea
ID Nombre . Duracion s
planificada completada critica
Tareas concluidas
1 0,
ID Nombre FeCh? .de fin Duracién % Tejr‘ea
planificada completada critica

éSe requiere solicitar Control de

Cambios?

CONTROL DE CAMBIOS

Justificacion:

Tabla 18 Informe de avance
Elaboracién propia — Fuente PayPhone



El informe de desempefio del proyecto que presentara la Coordinacién de Proyectos al

Comité correspondera a la seccion “Indicadores” de la Tabla 18.

4.3.4.3. Control de Cambios

Como se menciona en la seccion 2.4.4.2, el lider de proyecto solicitard un control de
cambios al Comité en caso de necesitarlo. Para ello se debera adjuntar al informe de

desempenio del proyecto, firmado por la Coordinacion de Proyectos y el Patrocinador.

4.3.,5. Cierre de un Proyecto

De acuerdo a lo descrito en la seccidén 2.4.5.1, para dar por finalizado el proyecto debera
levantarse el acta de cierre, que contendra la informacién que se presenta en la Tabla 19.
El formato completo de esta plantilla se presenta en el Anexo 10: COD-AAMMDD Acta de

Cierre <Nombre del Proyecto>.

INFORMACION DEL PROYECTO

Cédigo:

Nombre:

Patrocinador:

Lider del Proyecto:

Fecha de cierre:

Beneficios alcanzados:

ACEPTACION DE ENTREGABLES

Entregable Fecha Estado Observaciones

Este documento expresa la conformidad de los entregables del proyecto que permiten dar por concluido el
mismo.

REGISTRO DE FIRMAS

Tabla 19 Acta de Cierre
Elaboracién propia — Fuente PayPhone



4.4. Portafolio de Proyectos

Una vez definidos los artefactos que se utilizaran para gestionar los proyectos, se ha
procedido a crear el Portafolio de Proyectos PayPhone, tomando en cuenta que cada proyecto

ha pasado por las etapas detalladas en la Figura 8.

4.4.1. Creacion del Portafolio

Para manejar el Portafolio de Proyectos, se ha utilizado la herramienta Microsft Project
Online, la cual permitira tener una vision consolidada del estado de los proyectos. En esta
primera fase se han tomado los siete proyectos priorizados como Criticos en las reuniones
del Comité de Proyectos. Como se observa en la Figura 13, la herramienta presenta una
vista general de los proyectos, incluyendo atributos como su fecha de comienzo y fin,
porcentaje completado, duracion y horas de trabajo del proyecto. Para cada uno de estos
proyectos han sido levantados los artefactos correspondientes a las etapas definidas en la

metodologia de evaluacion, priorizacion y gestion de proyectos.

i Office 365  Project S| |7

Centro de proyectos

Moy

AVdang e

Figura 13 Portafolio de Proyectos
Elaboracioén propia — Fuente PayPhone

4.4.2. Monitoreo de Portafolio de Proyectos

La revisidn del avance del portafolio se realizara previo al Comité de Proyectos, a través

de la generacion de un informe que elaborara el Coordinador de Proyectos en base a la
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informacion actualizada de todos los proyectos del portafolio, una vez que se han hecho
las reuniones de seguimiento con los lideres de los proyectos. En este informe se
presentard el resumen del estado de los proyectos, agrupados por su porcentaje de avance
y prioridad, junto con graficos estadisticos que resumen estos datos, como se observa en
la Tabla 20. Finalmente se presentara el listado de los proyectos con informacion relevante.
El formato completo de este documento se presenta en el Anexo 11: AAMMDD

InformePortafolioProyectos.

RESUMEN DE ESTADO DE LOS PROYECTOS ‘

Segun lo Programado Atrasados Adelantados

= Segun lo programado
= Adelantados

= Retrasados

PROYECTOS POR PRIORIDAD

Segun lo Programado Atrasados Adelantados

Alta

Media

Baja
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Baja
Media
Alta

0 0,2 0,4 0,6 0,8

M Retrasado M Segun lo programado M Adelantado

LISTADO DE LOS PROYECTOS

Tabla 20 Informe Portafolio de Proyectos
Elaboracién propia — Fuente PayPhone
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CONCLUSIONES

El presente trabajo de titulacién tiene como objetivo la creacion del portafolio de proyectos

para la empresa PayPhone, alineado a su modelo de negocio, el mismo que utiliza la

metodologia Canvas para identificacion de las iniciativas. A lo largo de los cuatro capitulos

desarrollados, se ha conseguido cumplir lo antes expuesto, destacando a continuacion las

conclusiones a las que se ha llegado.

En base al andlisis de la situacién actual de la instituciébn, se ha empleado la
metodologia Canvas para visibilizar el enfoque estratégico que tomara la empresa, en
base a la construccion de un tablero que ha permitido identificar las iniciativas de
negocio enfocadas a la generacién de valor, las mismas que luego de ser evaluadas

conformarén el portafolio de proyectos de PayPhone.

Previo a la implementacion de un proyecto, es necesario que sea analizado para
identificar si es factible y conveniente iniciarlo. Para realizar la evaluacion de
factibilidad de las iniciativas, se ha establecido una metodologia que tome en cuenta
las areas claves dentro de la empresa: Seguridad, Tecnolégica, Comercial, Legal y
Financiera, en donde cada analisis presentard una proyeccion de como sera
implementado el proyecto y, sobre todo, visualizard el rédito esperado para la
empresa, con la ejecucion de cada proyecto. Esta evaluacion permitira también
estimar el presupuesto requerido e identificar los posibles impedimentos y factores de

éxito del proyecto.

La metodologia planteada para realizar la priorizacion de proyectos, considera cinco
criterios a ser calificados, los cudales evidenciaran el impacto positivo que representara
cada proyecto, en caso de ser implementado, lo cual representa una justificacion
cuantitativa para definir el orden de ejecucion de los proyectos, considerando el criterio

y decision de todos los miembros del Comité de Proyectos.

Con la metodologia planteada para la administracion y gestion de los proyectos, se
podra formalizar su inicio, empoderando a los lideres de proyectos vy
proporcionandoles herramientas para que lleven la planificacion y ejecucion de los
mismos de la manera mas efectiva. Por otro lado, se contara con registros formales

del estado de los proyectos, indicadores, resultados alcanzados y se podra finalmente
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identificar el retorno de inversion obtenido, midiendo el nivel de cumplimiento de

presupuestos y planificaciones.

La conformacion de un Comité de Proyectos, como ente de analisis y autorizacion
tanto de iniciativas, como de futuros proyectos apoyara en la formalizacién y registro
de las decisiones que se tomen, lo que permitirh la creacion de una base de
conocimiento para la empresa, con la cual se podra aplicar mejora continua en base a

las lecciones aprendidas.

El mecanismo de control y seguimiento del Portafolio proporcionara visibilidad de todos
los proyectos, con el apoyo de indicadores de cumplimiento, efectividad y resultado
del trabajo realizado por todas las areas de la institucion, el cual permitir4 aplicar
mejora continua con la finalidad de madurar el proceso de manejo de proyectos dentro
de la institucion. Adicional a ello, se contard& con mecanismos formales de
comunicacion que evitaran un sin nimero de inconvenientes presentados actualmente

como son los re-trabajos o falta de comunicacioén.

Establecer metodologias para la identificacion, evaluacion, priorizacién, administracion
y gestién de las diferentes iniciativas apoyaran en el establecimiento de una cultura de
proyectos en la empresa, pues con el tiempo, serd comin comentar el estado de los
proyectos en términos de indicadores y métricas, lo que conlleva el cumplimiento de

las mejores practicas propuestas en este trabajo de titulacion.
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RECOMENDACIONES

El planteamiento de metodologias y mejores préacticas para la gestion y administracion
de proyectos implica mejora continua. En el presente trabajo de titulacion se ha
procurado abarcar los criterios mas importantes identificados para la realidad de la
empresa PayPhone, se recomienda para siguientes etapas, incluir aspectos
relacionados con la gestidn de riesgos y la gestién de las comunicaciones, dos areas
de conocimiento consideradas dentro de la metodologia del PMBOK, pero que han
sido excluidas de esta tesis con el afan de establecer una primera etapa en la empresa,

para evitar la resistencia de los usuarios al uso de la metodologia.

En base a la bibliografia consultada, se han identificado un sin nimero de métodos
numéricos para priorizaciébn de iniciativas. Se recomienda para trabajos futuros,
ahondar en este tema pues se podria establecer metodologias cuantitativas con mayor
fundamento matematico. El objetivo de esta tesis se enfoc6 en definir un mecanismo
de priorizacién en base a los criterios definidos por la Direccién, sin embargo, esta

investigacion ha permitido identificar posibles trabajos futuros en este tema.

Para establecer metodologias 0 mejores practicas dentro de una instituciéon, es
imperativo contar con el apoyo de la alta Gerencia, la cual se involucre y delimite hacia
donde desea enfocarse su estrategia. El éxito en la ejecucién de esta tesis, se ha
debido en gran medida al apoyo brindado por la empresa PayPhone. Para futuros
trabajos relacionados con este tema, se debe considerar como factor de éxito, el apoyo
por parte de los directivos de la institucion, pues la metodologia debe adaptarse a la

realidad de cada empresa, caso contrario no podra ser implementada.
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