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El Project Management Institute en su manual de referencia, Fundamentos para la Direccion
de Proyectos (PMBOK, 2013), nos presenta los cinco grupos de procesos de Direccion de
Proyectos para ser ejecutados a lo largo del ciclo de vida del proyecto. Estos vienen definidos
como los procesos de iniciacion, planificacion, ejecucion, control y seguimiento y cierre,

Por definicidn todos los proyectos delben obtener un
resultado Unico en un tiempo establecido, esto es,
deben tener un principio y un final bien definidos con
unos recursos asignados (Meredith Y Mantel, 2000;
PMBOK, 2013). Si consultamos literatura y libros de tex-
tos especializados en direccidon de proyectos es po-
co el espacio dedicado al cierre del proyecto (alre-
dedor del 5% del texto) normalmente refiriéndose de
manera exclusiva a los procesos administrativos.

Recienfemente se han encontrado algunos aufores in-
feresados en los procesos de cierme del proyecto
(Atkinson et al., 2006; De, 2001; Havila y Salmi, 2009). Y
algunos autores fambien han investigado la necesidad
de fener unas competencias especificas para realizar
este cierre de manera exitosa, gque no son necesarias
en ofras fases del proyecto (Havila et al., 2013). Se ho-
ce mucho hincapié en la dificulfad que tienen los pro-
cesos de planificacién, conocidos por todos v, sin em-

bargo, se le resta importancia a la complicacion que
puede tener cerar un proyecto de manera adecua-
da. Uno de los aspectos mds importantes a conside-
rar en estos procesos de cierre es que los recursos de-
berdn ser asignados a nuevos proyectos. Esta reubica-
cidn de los recursos puede ser critica cuando quere-
mos conservar €l conocimiento adquirido, cuando
queremos evitar la pérdida del mismo.

Fueron Meredith y Mantel (2000) los que ya destacao-
ron la importancia de planificar, programar y asignar
recursos durante la fase de terminacion del proyec-
to. Normalmente las herramientas mdas habituales re-
comendadas para utilizar en esta fase de cierre son
los checkiist (Lock, 2003; Tumer, 1999), garantizando la
correcta transferencia del director del proyecto al di-
rector de operaciones y analizando la evaluacion del
desempeno. Estos resulfados deberion quedar reco-
gidos en un informe final de cierre del proyecto.
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Estos procesos de cierre pueden ser una oportunidad
en fres vertientes distintas: primero las habilidodes de
gestion y las competencias necesarias son diferentes
a los necesitadas durante la fase de implementacion
(Turner, 1999); segundo, no todos los proyectos termi-
nan cuando estaba previsto, y cuando la terminacion
del proyecto se adelanta o retrasa es necesaria una
re-negociacion de las lineas de base, de la asignacion
de los recursos y de los objetivos del proyecto; tercero,
los procesos de cierre no se refieren solo a actividades
operativas, sino también estratégicas, involucrando
tanto a grupos de interés internos como externos.

Gestion del conocimiento en Direccion de

Proyectosv

Ha habido autores que ya han detectado las caren-
cias que existen en las companias para obtener lec-
ciones aprendidas y evitar la pérdida del conoci-
miento (Atkinson et al., 2006; Kasvi et al., 2003). Una
de las enfidades de gobemanza estratégica para las
organizaciones basadas en el desarrollo de proyec-
tos es la Oficina de Direccién de Proyecto (Project
Management Office o0 PMO). Existen diversos tipos de
PMO s y entre las misiones que fienen se encuentra
la gestion del conocimiento en Direccion de
Proyectos. Es habitual que las lecciones aprendidas
en el desarrollo de los proyectos se evalien de ma-
nera exclusiva en la finalizacién del mismo y de ma-
nera superflua. En estas organizaciones la pérdida de
conocimiento es un riesgo critico. Los proyectos se
gestionan con autonomia y de forma aislada. Por es-
te motivo las mejores prdcticas establecen la nece-
sidad de recopilar y aplicar lecciones aprendidas no
solo a la finalizacién del proyecto, sino durante todo
el desarrollo del mismo.

Como se ha mencionado, ofro aspecto importante
a tener en cuenta es que, una vez concluido el pro-
yecto, el equipo se desintegra. Normalmente esto
hace que no exista ninguna motivacion para dejar
documentadas las lecciones aprendidas olviddndo-
se de la fransferencia del conocimiento y la pérdida
de valor que esto conlleva. Es habitual, ademds, en-
contrar que estas lecciones aprendidas se centran
en los resultados del proyecto, sin tener en cuenta
coémo ha sido el proceso de gestion del mismo has-
fa llegar a los resultados obtenidos.

Desouza y Evaristo (2006) clasifican las PMO s en dos di-
mensiones: las administrativas, encargadas de pres-
tar apoyo o soporte, y las intensivas en conocimien-
to, gestionando las mejores practicas, aprendiendo
con el desarrollo de los proyectos y mejorando la ma-
durez de la Direccion de Proyectos en la organiza-
cién. La Oficina de Direccidn de Proyectos desarro-
lla su rol de gestor del conocimiento a fraves de la
estandarizacion de metodologias, centralizacion de
la informacion y el conocimiento, ademds de dar
apoyo administrativo, consultoria, mentoring y forma-
cién. En una mejor aproximacion, la PMO deberia ser
capaz de detectar las necesidades que tienen los

Directores de Proyecto en la organizacion para conse-
guir y fornentar un mejor y mayor aprendizaje. Son es-
tos mismos autores (Desouza y Evaristo, 2006) los que
detectan a través de su estudio que, en numerosas
ocasiones, los Directores de Proyecto prefieren cuidar
las relaciones interpersonales compartiendo las leccio-
nes aprendidas de manera verbal, en lugar de dejar
los hechos por escrito. Valoran mds este tipo de infor-
maciéon que la que puedan adquirr a través del repo-
siforio de la organizacion.

Otro de los aspectos que destacan en su publicacion
es la importancia de considerar que los Directores de
Proyecto normalmente son apasionados con sus pro-
yectos encontrando dificultades para compartir aque-
llo que no ha ido bien. Piensan que su prestigio se pue-
de ver en enfredicho. Comparten esta informacion en
circulos reducidos cuando tienen confianza. También
fienen recelo a la hora de compartir conocimientos y
dudan de los conocimientos de los demds, lo que su-
pone una barrera a la hora de compartirlos. En orgo-
nizaciones donde los Directores de Proyecto tienen
gran experiencia se detectan muchas dificultades
para generar cambios en los hdbitos de gestion. La PMO
suele también impulsar procesos innovadores encon-
frando grandes reticencias en estos perfiles que son de
gran valor para la organizacion, por la propia experien-
cia.

Las sinergias existentes entre los conceptos de Direccion
de Proyectos y de Gestién del Conocimiento son fuer-
fes, sugiriendo la necesidad de incorporar herramien-
tas en la gestién de nuestros proyectos que nos ayu-
den aconservary fortalecer el conocimiento. Lievamos
anos gestionando nuestros proyectos y sin embargo los
indices de fracaso son alarmantes ¢por qué no termi-
namos de aprender?. En este sentido, ha habido au-
tores (Kasvi et al., 2003) reclamando la necesidad de
identificar el conocimiento critico que se genera en la
organizacion durante el desarrollo de sus proyectos co-
Mo la base para conseguir el éxito en la gestion de los
mismos. Estos autores destacan, entre el valor genero-
do por cualquier proyecto, tanto el producto o servicio
que lo originéd como el conocimiento gque se genera
relacionado con el diseno, produccion y uso del pro-
ducto o servicio.

En ocasiones los miemlbros del equipo, no es que per-
fenezcan a deparfamentos dispersos dentro de la or-
ganizacion, sino que, ademds, pueden estar geogra-
ficamente dispersos. Pueden hablar lenguajes diferen-
tes y moverse con entornos culturales distintos. Al fermi-
nar el proyecto los equipos se dispersan y en ocasio-
nes, incluso cambian, durante el franscurso del mismo.
A veces es dificil encontrar personal involucrado en el
proyecto durante toda la duracidn del mismo.

Hoy en dia, uno de los mayores refos a los que se en-
frenta la Direccién de Proyectos es la acumulacion del
conocimiento. El conocimiento creado durante el des-
arrollo del proyecto y su calidad varia, asi como la ha-
bilidad de la organizacion para su utilizacion. Podemos
considerar gue la gestion del conocimiento en la ges-
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tidn del proyecto puede consistir en cuatro grupos fun-
damentales de actividades (Kasvi et al., 2003):

v Creaciéon del conocimiento.
v Administracion del conocimiento.
v Diseminaciéon del conocimiento.

v Utilizacién del conocimiento.

Hay dos estrategias bdsicas para gestionar el conoci-
miento (Hansen et al., 1999). La estrategia de codifica-
cién se basa en lograr codificar el conocimiento alma-
cendndolo en bases de dafos de manera que sea ac-
cesible. En la esfrategia de personalizacion el conoci-
mienfo es vinculado a la persona gue lo generd v se
comparte a fravés de la inferaccion entre los implica-
dos.

Andilisis realizados (Kasvi et al., 2003) muestran que, en-
fre las herramientas mds habituales para gestionar el
conocimiento generado en el desarrollo de proyec-
tos, se utilizan de manera prioritaria 1os informes y los
procesos de seguimiento, seguido de archivos de or-
denador (.doc, .ppt, etc). El estudio de caso que en
este articulo se presenta comparte la experiencia de
utilizacion de una herramienta que sirvié durante el
desarrollo de un proyecto relevante para generar,
compartir, difundir y utilizar el conocimiento en fases
posteriores del proyecto, los cuatro grupos fundamen-
tales de actividades mencionados. Como se andliza-
rd, es una herramienta sencilla en su utilizacion vy, sin
embargo, con gran potencial en el fortalecimiento del
equipo y en su capacidad para fomentar la conser-
vacion del conocimiento generado.

Para documentar algunas de las herramientas utilizadas
en la gestién del conocimiento aplicada a la Direccién
de Proyectos, se ha elegido la metodologia del caso de
estudio (Yin, 2004), siendo posible abordar en profundi-
dad los aspectos relevantes en 10s procesos de cierre
de adlguna de las fases del proyecto objeto de andilisis.
También nos pemite presentar y documentar herra-
mientas gue han servido para mantener el conocimien-
o durante las fases posteriores del proyecto.

Ademads de la participacion en el proyecto analizado,
se han realizado entrevistas en profundidad con alguno
de los miembros clave participantes. También se ha te-
nido acceso a informacién de interés que ha permitido
valorar las consecuencias que la utilizacion de estas he-
ramientas ha fenido tanto para los empleados como
para la companiay para ofros grupos de interés. Las dos
fuentes de informacion permitieron validar e integrar los
datos incorporando la percepcién y la actitud recogi-
das durante las entrevistas (Dawson, 1997).

El proyecto objeto de andlisis tiene lugar en una de
las principales ciudades iberoamericanas, capital

del pais. El operador incumbete (término del sector
para denominar al operador dominante) domina el
mercado de telecomunicaciones en la ciudad. La
propiedad de este operador se reparte en un 80%
del ayuntamiento y un 20% que flota en la bolsa. El
hecho de ser un operador fundamentalmente publi-
co es uno de los aspectos que marca el didlogo con
los grupos de interés. El resto de operadores que
compiten en el mercado son propiedad de grandes
Qrupos multinacionales de telecomunicaciones.

El proyecto consiste en la renovacion de la actual
red de cobre existente y construir en paralelo una red
de fibra optica que llegue hasta cada hogar. Es lo
que se conoce en el sector como «fiber fo the ho-
me (FTTH)».

El objetivo general de la propiedad es poder comer-
cializar servicios de banda ancha conocidos en el
mercado con el acrénimo de N-Play (acceso a
Intemet a velocidad de 100 Mbps, television por pro-
tocolo IP [IPTV], servicio de telefonia, entre otros). A
través de la comercializacion de estos servicios se
conseguird:

® Aumentar la base de clientes de alto valor que pue-
dan estar interesados en servicios de banda ancha.

® Aumentar los ingresos por cliente, 1o que se cono-
ce como ARPU (Average Revenue Per Unif).

® Reducir la migracion de clientes hacia otro opera-
dor que tienen un portafolio de servicios N-Play inte-
grado, lo que en el sector se conoce como reduc-
cién del churn.

® Comercializar servicios que la competencia no
puede ofrecer por carecer de este tipo de red. Esto
es importante porgue con ello se adquiere la posibi-
lidad de fijar precios de servicios independientemen-
fe de la compania.

® Aumentar el afractivo de la ciudad como foco de
inversiones al contar con infraestructuras mds com-
petitivas.

El proyecto y el contexto en el que se readliza son re-
levantes desde varios puntos de vista:

Nivel tecnolégico. El paso de redes de cobre a re-
des de fibra éptica es el mayor cambio tecnoldgico
que se ha producido en el sector a nivel mundial des-
de hace mds de 125 anos. Este tipo de proyectos
exigen movilizar miles de recursos, inversiones multi-
millonarias y cambios culturales y organizacionales
que suponen un gran reto.

Nivel macroeconémico. La importancia de las tele-
comunicaciones en el mundo actual ha significado
una revolucion en su peso en la competitividad de
las economias.

Nivel sectorial. El sector de las operadoras asi como el
de los proveedores estdn involucrados en un proceso
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CUADRO 1
PARAMETROS FUNDAMENTALES DEL CASO OBJETO DE ESTUDIO
Objetivo Construir una red que cubra 10 millones de hogares con fibra éptica.
Presupuesto CAPEX de 400 millones de ddlares (2012)
Plazo 5 anos
ReCUISOS Mds de 2. §OO empleados directc?s por fsl operador mds todo lo que implica a nivel de proveedores de equipos, electro-
nica, energia, servicios de asesoria, logistica, etc.
Grupos de El gobiemo, el ayuntamiento, la direccion de la compania, los ejecutivos y cuadros que participan en el proyecto y los

interés

que han quedado fuera del mismo, los empleados, 1os sindicatos, los proveedores y la competencia de dichos provee-
dores que haya quedado fuera de ese proyecto.

FUENTE: Elaboracién propia (a partir de la documentacion del proyecto).

de consolidaciéon mundial el cual estd abocado a que
al final del mismo gueden sélo algunos «jugadores».

Nivel socio-laboral. Las habilidades, las prdcticas y
las culturas que exigen este tipo de nuevas tecnolo-
gias se fraducen en una disrupcion en el mercado
laboral que se va a traducir en un desafio tanfo a ni-
vel de amenazas como de oportunidades en el mer-
cado del frabajo.

En el cuadro 1 se presentan los pardmetros funda-
mentales del proyecto objeto de estudio.

l| El piloto. Para andalizar el disefo que se habia re-
alizado del proyecto se decidié llevar a cabo un pi-
loto de despliegue que abarcara 10.000 hogares du-
rante el plazo de un mes. Para ello se eligieron dos
zonas con una configuracion urbanistica y social dis-
tintas. Dado gue existian dentro de la compania gru-
pos de interés en contra del proyecto desde el pri-
mer momento, se decidid que las zonas selecciona-
das estuvieran habitadas por personas de la compa-
Aia para gue no se crease una opinidn generalizada
de la no idoneidad de un proyecto sobre la base de
un piloto. Las dreas implicadas en el piloto fueron: in-
genieria, disefo, construccion, redes internas, super-
visién, logistica, laboratorio y las asesorias.

Una vez finalizado el piloto, se frataba de utilizar la ex-
periencia para el desarrollo de las fases posteriores
del proyecto. La herramienta que se decidid utilizar
para compartir conocimiento y documentar las lec-
ciones aprendidas fue la realizacion de unos talleres
de trabagjo o workshops cuya metodologia, resulta-
dos y conclusiones se presentan a continuacion.

2| Herramientas utilizadas para analizar el valor.
Didlogo con los grupos de interés. Para capturar to-
do el valor creado durante el piloto se decidié reali-
Zar una serie de workshops sobre cada una de las
actividades redlizadas durante el proyecto piloto.
Para ello, se considerd fundamental que en todos y
cada uno de los talleres, independientemente de la
actividad gue fuese a ser andlizada, participase un
representante de mdximo nivel de las diferentes dre-
as afectadas en el proyecto. El objetivo era enten-
der la visién vy los intereses de cada uno de los gru-
pos de interés y, al mismo tiempo, socializar las dife-
rentes visiones e intereses de los diferentes grupos.

Con este objetivo, el equipo de asesores prepard fue-
ra de las instalaciones de la empresa una serie de jor-
nadas sobre cada una de las dreas afectadas. El mo-
fivo para redlizarlas fuera de las instalaciones de la em-
presa era mantener a todos los participantes aislados
del dia a dia y conseguir centrar su atencién en el ob-
jetivo de la jornada. Asimismo, se les refiraron los telé-
fonos modviles y ordenadores a la enfrada de la sala,
al tiempo que se les entregalban cuademos, boligra-
fos y facos de post-it. La razdn de esto Ultimo es que la
nmayoria de ejercicios de generacion de ideas se rea-
lizarian en silencio para evitar debates.

Cada workshop tuvo una duracién de dos horas.
Durante el desarrollo de las sesiones primaba la des-
cripciéon de las situaciones desde el punto de vista de
cada participante (Que a su vez representaban dife-
renfes dreas involucradas en el proyecto) por encima
de la discusion de las causas que desemlbbocaban en
las situaciones que se presentaron en el piloto. Para co-
da workshop se establecieron cuatro etapas:

19, Los participantes debian identificar oportunidades
de mejora en silencio, apuntarlas en un post-it y co-
locarlas en una pizarra.

29, Debian hacer lo mismo con las causas de los pro-
blemas que habian sido identificados en la primera
parte del taller, con post-it de otfro color.

39, Lo mismo que el andlisis realizado en la segunda
parte del taller pero con propuestas de solucion a los
problemas detectados sin entrar a socializar las po-
sibles soluciones para evitar debates.

49, En la Ultima etapa se permitid el debate entre los
participantes moderado por la PMO para permitir re-
ducir la presién. Esta parte fue grabada para poste-
riormente ser analizada también por la PMO. Todas
las propuestas se anadlizaban por un equipo asesor
imparcial con experiencia y conocimiento técnico
experto en este tipo de proyectos.

RESULTADOS ¥

Una vez finalizados todos los workshops, la PMO clasifi-
c6 toda la informacion identificando oportunidades de
mejora, causas de los problemas y propuestas de so-
lucion (figura 1, en pagina siguiente).
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El nUmero de elementos detectados durante el desa-
rrollo de los talleres sugiere un elevado grado de par-
ficipaciéon y motivacion por parte de los participan-
tes, lo que exigid un importante esfuerzo de andlisis
para extraer conclusiones. Sin embargo, en una pri-
nmera aproximacion, el nimero de oportunidades de
mejora es aproximadamente la mitad del nimero
de causas de los problemas y propuestas de solu-
cién. Esto sugiere que previo a los workshops no exis-
tia una vision compartida del proyecto: para un mis-
mo problema, las causas identificadas por los distin-
tos grupos de interés no eran coincidentes, llegando
a casi doblar el nUmero de origenes detectados y
de soluciones al nUmero de problemas. Segun uno
de los responsables de uno de los deparfamentos, el
hecho mismo de los workshops y el compartir y evi-
denciar la diferencia de visiones ya habia justificado
las sesiones en si mismas.

A continuacién, la PMO realizd el andilisis de la infor-
nmacién recogida. Para ello:

v Cada una de las acciones de mejora fue clasifi-
cada segun una taxonomia gue indica sobre qué
elemento del proyecto actuaba (figura 2).

v Las acciones se analizaron y estructuraron de ma-
nera que para cada elemento se identificaron un nd-
mero reducido de «ideas fuerza». En total fueron ano-
lizadas 84 «ideas fuerza».

v Esas 84 «ideas fuerza» se clasificaron seguin su im-
pactoy su viabilidad como un elemento para su prio-
rizacion y andlisis

El resultado para cada drea se representd segun las
matrices que se presentan en las figuras 3 a 9, en
pdginas siguientes. Estas matrices representan en
uno de los ejes la viabilidad de las acciones propues-
tas y en el ofro el impacto que la accién puede te-
ner sobre el desarrollo de las fases posteriores del pro-
yecto. De esta forma se consiguid priorizar y clasifi-
car las acciones detectadas. Asi, acciones con alto
impacto y poca viabilidad fueron clasificadas como
necesarias para su implantacion «fo implement»;
acciones con alto impacto y alta viabilidad como
acciones interesantes por la rapidez en los resultados
de su implantaciéon «Quick wins»; acciones con ba-
jo impacto y alta viabilidad se clasificaron como
aquellas que seria bueno alcanzar «Nice to have».
En algunos casos se detectaron acciones con poca
viabilidad y poco impacto pero no se considerd su
implantacion. Una vez realizado el andlisis para to-
das las dreas se identificaron 25 acciones «Quick
wins», 15 acciones «fo implement»> y 10 acciones
«Nice fo have». De bajo impacto y baja viabilidad se
detectaron 4 acciones.

En el drea de ingenieria se detectaron 10 «ideas fuer-
zas» entre las que destacan las siguientes tres inquie-

FIGURA 1

CLASIFICACION DE LOS
RESULTADOS POR LAS AREAS
AFECTADAS

Ingenieria
& 286034352433
R Inemas Disefo

Despliegue
FTTH

Logistica Despliegue

Parmisos Supervision

& Oportunidades de mejora
©¥Causas de los problemas
SFPropuestas de solucion

FUENTE: Elaboracién propia (a partir de la documentacion del
proyecto).

FIGURA 2

TAXONOMIA DE
CLASIFICACION DE LAS
ACCIONES DE MEJORA
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FUENTE: Elaboracion propia (a partir de la documentacion del
proyecto).

tudes principales: la industrializacion de los procesos,
la disponibilidad de los insumos y la necesidad de
definir e implementar sistemas de soporte (figura 3).

En el drea de diseho aparecieron 14 «ideas fuerza».
Las acciones prioritarias a implementar fueron adqui-
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FIGURA 3

RESULTADOS PARA EL AREA
DE INGENIERIA

To implement Quick wins

'Y ®
o o

»Estrategia / Politica / Prospectiva

'G° # Herramientas y Sistemas de soporte
E, Nice to have
i Organizacidn
(
5 #Procesos | Procedimientos Modo
Fabrica
Viabilidad
6744 056 D82 E> 10 «Ideas fuerza»
Quick wins
FUENTE: Elaboracion propia (a partir de la documentacion del
proyecto).
FIGURA 5

RESULTADOS PARA EL AREA
DE DESPLIEGUE

Quick wins
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@ Og 1
2
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1 e Herramientas v
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FUENTE: Elaboracion propia (a partir de la documentacion del
proyecto).

FIGURA 7

RESULTADOS PARA EL AREA
DE PERMISOS

To implement Quick wins .

7 5 * Procesos / Polticas /
Prospectiva

&
. 4 * Sistemas y

sistemas de soporte

Impacto

Nice to have Organizacién

. = Procesos /
. . Procedimiento modo
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Viabilidad )

$732 026326 9 «Ideas fuerza»

FUENTE: Elaboracion propia (a partir de la documentacion del
proyecto).

rir una herramienta a medida para el diseno y la ad-
ministracion de la informacién, y la obtencidn de una
herramienta informdtica de apoyo transversal a las
tareas de todas las dreas involucradas (ver figura 4).

En el drea de despliegue las «ideas fuerza» detectadas
fueron 16 y las principales inquietudes la mejora de la
calidad de la informacion facilitada (incluyendo permi-

FIGURA 4

RESULTADOS PARA EL AREA
DE DISENO
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4744 056 T62 Q 14 «ldeas fuerza»

FUENTE: Elaboracion propia (a partir de la documentacion del
proyecto).

FIGURA 6

RESULTADOS PARA EL AREA
DE SUPERVISION
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FUENTE: Elaboracién propia (a partir de la documentacion del
proyecto).
FIGURA 8
RESULTADOS PARA EL AREA
DE LOGISTICA
[0 implement | Quick wins
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FUENTE: Elaboracién propia (a partir de la documentacion del
proyecto).

s0s y accesos), la definicién y cierre de los procesos, y
la visién fransversal y seguimiento del proyecto (figura 5).

En el area de supervision se detectaron 14 «ideas fuer-
zZo» y entre las principales inquietudes destacaron la
definicién y cierre de los procesos implicados, la co-
ordinacién global del despliegue y sus distintos ele-
mentos, y el valor de la figura del supervisor (figura 6).
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En el drea de permisos se identificaron como puntos
criticos de mejora dos temas: por un lado, la nece-
sidad de optimizar la definicion del proceso de ob-
fencién de permisos y, por otfro, la conveniencia de
mejorar el proceso de capacitacion de los agentes
de permisos (ver figura 7, en pdgina anterior).

Respecto al drea de logistica, las principales inquie-
tudes manifestadas se orientaron a garantizar que los
lotes de materiales se entregaban en el plazo pro-
gramado y con la completitud de todos sus elemen-
tos. Por otfro lado, se planted la posibilidad de gene-
rar almacenes satélites que permitiesen minimizar los
tiempos de traslado. Asimismo, se detectd la nece-
sidad de maximizar la explotacion de los sistemas de
informacién (ERP Primavera Project Planer, etc.) (ver
figura 8, en pdgina anterior).

Por Ultimo, en el drea de redes internas las principa-
les inquietudes se tradujeron en la deteccién de la
necesidad de mejorar las practicas de gestion con
el cliente, la necesidad de desarrollar procedimien-
tos intermnos al drea y otros transversales que permitan
mejorar la relacién con el resto de las dreas implica-
das en el proyecto, y establecer un sistema de con-
frol operativo del proyecto (ver figura 9).

Tras la realizacion del piloto podemos extraer las si-
Quientes conclusiones:

M El grado de compromiso de la organizacion del
cliente en la participacion de los talleres ha sido al-
to, como se evidencia por el nimero de aportacio-
nes (6°2861x435@433).

l Desde el punto de vista de la consultora, las prin-
cipales palancas a utilizar para mejorar el despliegue
segun se desprende del trabajo de los talleres son:

v Visibilidad transversal de la planificacion con fija-
cién de objetivos para cada uno de los procesos
identificados ajustados segun la planificacion global
del proyecto y seguimiento de su cumplimiento.

v Definicion, aprobacion, divulgacion e implemen-
facion de un conjunto de procesos para el desplie-
Que.

v Disponibilidad de todos los insumos necesarios de-
finidos en cada proceso antes de proceder a su inicio,
soportado por la planificacion global del proyecto.

v Capacitacién del personal implicado en cada
uno de los procesos.

v Organizacién funcional definida y divulgacion de
la misma, identificacion clara de sus responsabilida-
des en cada uno de los procesos y participacion de
las dreas en comités de seguimiento.

A partir de estas conclusiones obtenidas en el piloto
se detectd la necesidad de reforzar las tareas de «in-

FIGURA 9

RESULTADOS PARA EL AREA
DE REDES INTERNAS
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FUENTE: Elaboracion propia (a partir de la documentacion del
proyecto).

dustrializacién» de los procesos. Dentro de estas ac-
fividades se incluyeron:

Cierre e implantacién de procedimientos (puesta
en funcionamiento detallada).

Cierre de la organizacion y gestién de la incorpora-
cién y capacitacion.

Puesta en marcha de las herramientas de soporte
y gjuste detallado a los procedimientos e implantar
la gestién del despliegue con control numeérico pa-
ra poder verificar de manera objetiva que los proce-
sos funcionan.

Concretamente se sugirieron las siguientes mejoras:

® Crear un plan claro para industrializar el programa
de despliegue con un numero creciente de zonas
de despliegue.

® Medir con precision las prestaciones del proceso
y su adherencia a la planificacion.

® Generacion de un cuadro de mando de segui-
miento detallodo del despliegue adaptado a nivel
de informacién relevante en relacion al poder de de-
cisién de cada grupo de interés.

® En las entregas, incluir en un plan las dreas faltan-
tes lo antes posible.

® Definir pruebas extremo a extremo aleatorias an-
tes de industrializar la entrega a ventas/provision.

Estas conclusiones se encuentran recogidas en la fi-
gura del «embudo» (figura 10, en pdgina siguiente),
donde se muestra el valor que se podria capturar si
desde el inicio de las etapas previas del proyecto se
definiesen ofros aspectos tales como: organizacion
de la explotacion, procesos, sistemas de apoyo a ne-
gocio y a operacion vy, finalmente, los reporting.

Durante el proceso de despliegue existen gran can-
fidad de variables que son independientes del pro-

392 >Ei

129



I. ORTIZ MARCOS / M. GARCIA DOMINGUEZ

Construccion

Permisos

/

Supervision

Procesos

Sistemas

elbolessg

Reporting \

Disefio

/

FIGURA 10

IMPORTANCIA DE LA
«INDUSTRIALIZACION» DE LOS
PROCESOS PARA CAPTURAR
VALOR DESDE EL COMIENZO
DEL PROYECTO

Planificacién

FUENTE: Elaboracién propia (a partir de la documentacion
del proyecto).

pio proceso y, por tanto, independientes de la cali-
dad de la ejecucién del mismo. Estas variables es-
tdén fuera del control de la direccién del proyecto (por
ejemplo, no es posible determinar el nimero de per-
misos a obtener en el desarrollo del proyecto, ya que
depende en gran parte de los administradores de los
edificios). Esto se fraduce en que en cada una de
las etapas del despliegue de la red se va perdiendo
una parte de los esfuerzos invertidos debido a facto-
res que estan fuera de control de la PMO del proyec-
to. Sin embargo, este planteamiento, que es obvio
para los profesionales de la consultoria, puede no ser
tan obvio para la alta direccion de las grandes ope-
radoras. Desgraciadamente, termina generdndose
COmMoO conocimiento ex-post con el consiguiente cos-
te de oportunidad para el proyecto.

En el sector de las telecomunicaciones, al proceso de
puesta en operacion de la red a medida que se va
construyendo se le suele denominar «delivering». Gene-
ramente es en esta etapa cuando se detectan la fal-
ta de eficacia y eficiencia en el proceso de desarrollo
del programa en tanto en cuanto el proyecto se ha
concebido como un fin en si mismo y no como una
herramienta para proporcionar un producto/servicio.
Esto habituamente se debe a que no se han tenido
en cuenta desde los primeros pasos de la concepcion
del proyecto una vision de la operacion del objeto del
proyecto desde el punto de vista de procesos, siste-
nMas, organizacion y «governance» una vez que el pro-
yecto entfre en operacion. En estos proyectos, a la sa-
lida del «embudo» tendriamos la entrega al cliente
(que no es la red desplegada sino asegurar el servicio
de calidad al cliente), que puede ser medida a través
de los siguientes pardmetros:

v/ Explotacion de la red
v Provisién del servicio
v Aseguramiento de la calidad

v Gestion de la red

Mejora en la gestion de riesgos

A partir de las conclusiones de los talleres realizados
y de la deteccién de la necesidad de “industrializa-
cion” de los procesos, el equipo intemo de la consul-
tora de apoyo pudo realizar una identificacion mds
detallada de los riesgos asociados a los aspectos re-
levantes del proyecto y a las dreas de la organiza-
cién implicadas. Estos riesgos se identificaron anali-
zando qué consecuencias podria tener sobre el pro-
yecto la no implementacion de las «ideas fuerza». El
andlisis de estos riesgos ayudd a valorar la importan-
cia y la urgencia en la implementaciéon de las mis-
mas (cuadro 2, en pdgina siguiente).

Lecciones aprendidas para las siguientes etapas
del proyecto en un nivel estratégico

En este tipo de grandes proyectos, gue por sus Co-
racteristicas intrinsecas corresponderian mds al con-
cepto de programas, es habitual atender a las me-
jores practicas definidas por el PMBoK. Sin embargo,
este manual estd mds enfocado a gestion de pro-
yectos Unicos y seria aconsejable, y mdas adecuado,
el tratamiento de los mismos considerando la casu-
istica especifica de gestion de programas.

El valor agregado que se genera con la utiizacion de
las lecciones aprendidas tiene dos componentes: uno
objetivo, en cuanto a los ahorros en costes y plazos y la
mejora de la calidad, y ofro, mds subjetivo de valorar
en cuanto a la mejora de la comunicacion y construc-
cién del propio equipo de proyecto. Se detecta, en es-
fe tipo de proyectos, que aspectos importantes como
la creacion de la WBS, la planificacion, la gestion de los
recursos y los costes son conceptos habitualmente te-
nidos en cuenta antes del inicio del proyecto. Sin em-
bargo, estas actividades nos permiten desarrollar con
éxito el producto (despliegue de la red), pero no alcan-
zar el objetivo Ultimo del proyecto (asegurar el servicio
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CUADRO 2

ANALISIS DE RIESGOS ASOCIADOS A LOS ASPECTOS RELEVANTES DEL PROYECTO A PARTIR DE LAS IDEAS
FUERZA DETECTADAS DURANTE LOS WORKSHOPS

Area
Ventas
1

2 Provisién

3 Aseguramiento

4 Gestion de red

Funciones

« Comercializar los servicios de la companiia sobre los
hogares comercializables generando altas de servicio.

¢ Realizar altas, bajas y modificaciones de los servicios
en los hogares que confratan.

o Redalizar el framo final de la instalacién.

e Redliza las tareas de mantenimiento requeridas por
la red (tanto preventivo como correctivo).

 Planificar y organizar el crecimiento y actualizacion
de la red creada.

e Gestion de la ocupacioén y la capacidad.

o Visién extrerno a extremo. Gestion de la
configuracion.

o |dentificacion de inventario y materiales.

Riesgo
» \entas en hogares no comercializables.
 Discrepancia en el nimero de unidades asignadas.
* Mortandad temprana en las ventas.

« Dificulfades para identificar los puntos de acceso a
la red.

¢ Elevados tiempos asociados a una construccion
incompleta.

e Servicios con funcionamiento defectuosos debido a
una mala calidad de red.

¢ Tiempos de respuesta largos debidos a
documentacion de baja calidad.

* Necesidad de corregir trabajos de baja calidad.

e Subsanacién de errores en la documentacion de
red.

¢ Mala documentacion de la red que impida un
seguimiento efectivo de la capacidad.

¢ Inadecuada informacién en provisiéon que impida
relacionar recursos de red con cliente.

» Incompleta trazabilidad de materiales y
configuracion.

FUENTE: Elaboracién propia (a partir de la documentacion del proyecto).

FIGURA 11

MODELO DE GOBIERNO PROPUESTO A TRAVES DE LAS CONCLUSIONES DE LOS TALLERES
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fijados para cada uno de los proyectos

Responsable de asegurar el correcto desarrollo de cada una de
los proyectos para la consecucion de los objetivos

PROCESOS Y HERRAMIENTAS E2E

3 Gestion
Constructivo

+ Identificacién y gestion de riesgos por proyecto
= Gestion de la planificacion operativa
Coordinacion con las zonas
Sincronizar el proyecto de despliegue con el proyecto de
negocio /producto
Gestion de la operativa con el resto de agentes
Gestion del reporting para el Executive Committee

FUENTE: Elaboracion propia (a partir de la documentacion del proyecto).

al cliente en calidad). La PMO, en base a la informa-
cion recibida de los workshops, propuso un modelo de
gobiemo que permitia una éptima gestion del progra-
ma de despliegue de FTTH (figura 11).

Se frataba de agjustar el nivel de informacion a nivel
operativo, ejecutivo y estratégico que era necesario
en cada nivel para la ftoma de decisiones. Habitual-
mente suelen ir surgiendo a medida que el proyec-

to avanza por la propia necesidad de definirlos, 1o
gue provoca una pérdida de valor que se podria
capturar desde el inicio del proceso de planificacion
del proyecto. La idea era, desde la experiencia de
la PMO en este tipo de proyectos, iniciar desde el
principio todas las actividades con el cuadro de
mandos asociado bien definido y evitar que se fue-
se creando a medida que los diferentes actores de-
tectasen las diversas necesidades.
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CONCLUSIONES %

Hoy en dia la mayor parte de las organizaciones se
gestionan por proyectos. Se ha detectado una gran
necesidad de adquirir una gestidon del conocimien-
o eficiente para aprender del desarrollo de sus pro-
pias experiencias. El caso de estudio analizado nos
permite profundizar en la bondad de utilizar una de
estas herramientas (workshops participativos) duran-
te el desarrollo del proyecto.

La primera y mds evidente leccién aprendida es que
el simple ejercicio de la puesta en comun de las di-
versas opiniones sobre el programa tiene un valor in-
frinseco en si mismo, dificil de cuantificar, pero alta-
mente valorado por los participantes. Independiente-
mente de la capacidad de empatizar de cada una
de las personas participantes es obvio que permitid
construir una visibn mdas compartida del reto, caren-
cia detectada durante el desarrollo de este primer
pilofo. En un segundo nivel, permitié a cada uno de
los participantes entender y clasificar el nivel de ser-
vicio demandado por el resto de dreas involucradas
en el proyecto segun nivel de importancia. Ayudd a
mejorar la comunicacion aclarando las expectativas
de las distintas dreas. Otro aspecto a destacar es que
se evidencio la necesidad de documentar todos los
aspectos del proyecto, asi como de disefiar conjun-
tfamente los cuadros de mando de manera que Nno
guedase ningun tema sin documentar por la «obvie-
dad» para una de las partes o el desconocimiento
de su importancia para otra drea. En general, se evi-
dencié la necesidad de comunicacion entre las dis-
fintas dreas de manera formal y la conveniencia de
que todos los equipos del programa estuviesen en el
mismo edificio. De esta manera se fomentaria la co-
municacién informal (la mdaguina de café).

Ademds, y como importante valor anadido, estos talle-
res permnitieron realizar un andlisis de riesgos mds exhaus-
fivo para los siguientes efapas del proyecto. Estos ries-
gos fueron asociados a aquellos pardmetros que pue-
den ayudar a alcanzar el éxito del proyecto. Y, sobre to-
do, se generalizaron y socidlizaron dos conceptos:

® E| proyecto no es un fin en si mismo, sino que se
frata de una herramienta para crear valor para la
compania.

® |05 gjercicios de planificacion y debate, a medio
plazo, enriquecen el proyecto, ganan en plazos, re-
ducen costes y ayudan a construir equipos.

Sabemos que los equipos pueden aprender y esta
iniciativa ayudd a evidenciarlo. Cuando los equipos
aprenden de verdad, no solo generan resultados ex-
fraordinarios, sin0 que sus integrantes crecen con
mayor rapidez. La disciplina del aprendizaje en equi-
po comienza con el didlogo, la capacidad de los
miembros del equipo para suspender los supuestos
e ingresar en un auténtico pensamiento conjunto. El
aprendizaje en equipo es vital porque la unidad fun-
damental de aprendizaje en las organizaciones mo-

dermnas no es el individuo sino el equipo. La experien-
cia llevd al equipo a proponer un nuevo modelo de
gobierno, ayudando a definir niveles de reporting y
cuadros de mando con sus indicadores en los dife-
rentes niveles de la organizacion.

Después del andlisis de estos resultados, desde el
punto de vista de la PMO, las principales palancas a
utilizar para mejorar el despliegue segun se despren-
de del frabajo de los workshops son:

v Divulgar las conclusiones del andlisis entre los
participantes en los workshops.

v Reevaluar las conclusiones y verificar las priorida-
des asignadas.

v Definir planes de accidn especificos para los
«Quick wins».

v Definir planes de proyecto a medio plazo para las
acciones «Jo implement» asignando responsable de
cada uno de los frentes.

v Valorar la implementacion de las acciones “Nice
fo have”.

v Incluir el seguimiento de la implementacion de las
acciones en el «governance» del proyecto global.
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