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Resumen

La gestion de proyectos es ante todo una tarea integradora que incrementa su
complejidad en la misma medida en que lo hacen los proyectos. El éxito de su
direccién incluye la gestidon activa de las interacciones que existen entre cada uno
de los elementos o procesos que se poseen. Todo gerente debe buscar la
excelencia parcial en los procesos, pero también la excelencia integral en la
ejecucion.

En el marco de colaboracion del Convenio Cuba — Venezuela se ha iniciado en los
ultimos afios la ejecucion de proyectos, donde la Universidad de las Ciencias
Informéticas ha logrado un liderazgo en aquellos asociados al desarrollo de
software. Estos son en gran medida relativos a la transformacién de procesos de
negocio de instituciones de la administracion publica, cuyo éxito es una prioridad
del estado. En este contexto se desarrolla la Trasformacion del Sistema de
Identificacion, Migracion y Control de Extranjeros de la Republica Bolivariana de
Venezuela, que por el alcance e impacto que tiene en la sociedad venezolana
debe ser considerado como un megaproyecto.

El trabajo que se presenta propone como objetivo fundamental desarrollar una
estrategia para llevar a cabo la gestibn de este proyecto de manera integrada,
favoreciendo una mayor probabilidad en el éxito de su ejecucién. Se realiza un
estudio acerca de tendencias presentadas por los principales autores e
instituciones existentes para la gestion de proyectos, en aras de lograr una

propuesta de estrategia sustentada por fundamentos tedricos de actualidad.
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Introduccidn

Los temas asociados al desarrollo de proyectos grandes y complejos (conocidos
como megaproyectos) cautiva la atencion de diversos profesionales en las ultimas
décadas (Donner, 1982; Shiu-hung, y otros, 1993; Al-Khalil, y otros, 1999;
Flyvberg, y otros, 2003; Altshuler, y otros, 2003; Fuller, y otros, 2004; Schulte,
2005; Badescu, y otros, 2006; Pryke, y otros; 2006; Hopkinson, 2007), y aunque
algunos autores los definen como proyectos con costos superiores a las cifras
billonarias (Flyvberg, y otros, 2003), existen otros que también los consideran
como ‘iniciativas fisicas, muy costosas y para el beneficio publico”, o que
simplemente constituyen proyectos de amplio alcance para la organizacion que los
ejecuta, enfatizando en el contexto concreto en que se desarrolle, que puede ser
determinante para su caracterizacion (Altshuler, y otros, 2003; Ehrenfeucht, 2004).
La principal motivacion hacia el tema viene dada porque los grandes proyectos
fracasan a un ritmo elevado y segun diferentes estimaciones en mas de la mitad
de los casos se sobregiran (Harrison, 2004; SMEC, 2007; Flyvbjerg, 2007;
Flyvberg, y otros, 2003). No es dificil entender por qué, normalmente los proyectos
complejos y de largo plazo se desarrollan por una serie de grupos que trabajan en
lineas paralelas y si los directivos no logran anticipar todo lo que se pierde entre
“los resquicios”, las lineas de trabajo no convergeran exitosamente para alcanzar
la meta. Este es uno de los riesgos reconocido y comunmente asociado al fracaso:
las fallas en los mecanismos de gestion. Se evidencia fundamentalmente en la
integracion de los objetivos de las areas involucradas a nivel interno y externo en
torno a la visién y alcance del proyecto segun refieren diferentes autores (Cioffi,
2002; Flyvberg, y otros, 2003; Parliament, 2007).

Todo proyecto implica desarrollar diferentes acciones (gestionar alcance, tiempo,
costos, contratos, ejecutar tareas técnicas, etc.) y a veces por primera vez. En
proyectos pequefios la incidencia de esto puede ser manejada a veces por una
persona. Sin embargo, en un megaproyecto, es dificil que un solo individuo tenga
dominio a profundidad de todos los elementos que se gestionan y ejecutan. En

estos proyectos tipicamente se involucran un numero considerable de

Pagina |1



organizaciones, muchas veces con complejas relaciones contractuales por lo que
en tales circunstancias, tampoco existira una organizacion que tenga el
conocimiento detallado de cada elemento de la ejecucion.

La gestion de proyectos es, ante todo, una tarea integradora que incrementa su
complejidad en la misma medida en que lo hace el proyecto. La integracion exige
que cada elemento o proceso esté correctamente alineado e interactuando con el
resto a fin de facilitar su coordinacion. Estas interacciones entre procesos a
menudo requieren que se hagan concesiones entre los requisitos y los objetivos
del proyecto. Es posible que un proyecto grande y complejo tenga algunos
procesos que deban repetirse varias veces para definir y satisfacer los requisitos
de los interesados y acordar las salidas de los mismos. Por ejemplo, un cambio en
el alcance casi siempre afectara al costo del proyecto, pero dicho cambio puede o
no afectar la motivacion del equipo o la calidad del producto.

El éxito de la direccion de proyectos incluye la gestidn activa de esas interacciones
a fin de cumplir exitosamente con los requisitos del patrocinador, el cliente y los
demas interesados (PMBOK, 2004). Todo gerente de proyectos debe buscar la
excelencia parcial en los procesos, pero también la excelencia integral en la
ejecucion. Cuando alguna de las dos falla, los proyectos no resultan. Cuando
ambas se dan integralmente, los proyectos tienen éxito.

Textos relacionados con la gestion de proyectos [Ejemplo: (Warrack, 1993;
Kerzner, 2004; Schulte, 2005; Leigh, 2005; Pryke, y otros, 2006; Davidson, y otros,
2006; Hall, 2007)] reconocen la importancia de la integracion, sin embargo, solo
dedican algunas pocas paginas a su ejemplificacion y discusion explicita. Kerzner
escribe que la gestion “moderna” de proyectos demanda la integracion de las
habilidades de sus desarrolladores y recuerda que el lider o gerente general
siempre enfrenta problemas dificiles de integracion (Kerzner, 2004). El Project
Management Body of Knowledge (PMBOK), estandar internacional para la gestiéon
de proyectos, aboga por la practica de la gestion de integracion a través del
manejo del plan de desarrollo, la ejecucion y el control de cambios. De manera
semejante lo hace el Project IN a Controlled Enviroment (PRINCEZ2). Sin embargo

otros autores lo ven aun mas all4, como el logro de la unidad en el esfuerzo
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guiada por el liderazgo efectivo (Cioffi, 2002; Kliem, 2004; Equipos virtuosos,
2005; Hall, 2007).

En los dltimos afos la Universidad de las Ciencias Informaticas (UCI) se ha
convertido en puntera dentro de la industria cubana de software. Segtn su rector*
‘el crecimiento de las exportaciones de software y de una amplia gama de
servicios informéticos, incluidas las soluciones tecnoldgicas integrales (contemplan
la integracion de hardware y software, la instalacion del producto, el
adiestramiento de especialistas y las operaciones de postventa), ha aportado
ingresos superiores a lo que ha costado la inversion de la UCI” (Martinez, y otros,
2007). Estas soluciones integrales se han basado generalmente en la
transformacion integral de la organizacion para la que se desarrolla a partir de una
reingenieria total de los procesos de negocio (BPR? que la soportan; se
caracterizan por ser iniciativas costosas y encaminadas, en el marco de los
convenios de colaboracion de la Alternativa Bolivariana para las Américas (ALBA),
al mejoramiento de la infraestructura fisica y tecnologica de la administracién
publica en la Republica Bolivariana de Venezuela.

Tal es el caso del proyecto de Trasformacién del Sistema de lIdentificacion,
Migracién y Control de Extranjeros de la Republica Bolivariana de Venezuela (de
ahora en adelante Proyecto Identidad), que constituye uno de los proyectos de
integracion tecnolégica de mayor impacto social en el pais [ejemplo: (MINCI, 2006;
RNV, 2008; MINCI, 2007)], a partir de la transformacién de la Oficina Nacional de
Identificacion, Migracion y Extranjeria (ONIDEX) en una nueva organizacion: el
Servicio Auténomo de lIdentificacién, Migracion y Extranjeria (SAIME), cambio
basado en el fortalecimiento de tres aristas fundamentales: la gestiéon por
procesos, los valores compartidos y las tecnologias que soportan los procesos. El
proyecto Identidad debe ser manejado y considerado como un megaproyecto
atendiendo a dos grupos de elementos fundamentales que se han considerado

para su ejecucion:

' Msc. Melchor Gil Morell, rector de la UCI desde su fundacién a la actualidad.
% BPR: “Reconsideracion fundamental y el reajuste radical de procesos de organizacion, para lograr
la mejoria drastica del desempefio actual en costo, servicios y velocidad” (Hammer, y otros, 2004)
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e Contrato tipo llave en mano!, para un tiempo de desarrollo superior a un
afio y con costos superiores a los cien millones de dolares, valores que
constituyen el tope que en materia de desarrollo de proyectos ha ejecutado
la UCI.
¢ Se incluyen desarrollos a la medida y/o servicios en las siguientes areas:
o Consultoria y asesoria en materia de transformacion
organizacional y capacitacion en procesos, tecnologias y servicios.
o Desarrollo a la medida de sistema informéticos de gestion.
o Desarrollo de Portal Institucional con servicios a los clientes.
o Solucion integral para la seguridad fisica de las instalaciones.
o Adquisicibn y montaje de tecnologias requeridas para el
funcionamiento de los sistemas (equipamiento ofiméatico y
especializado) ademas de redes para la comunicacion entre todas
las dependencias.
o Solucion para Centro de personalizacion de documentos, Centro
de datos y Centro de llamadas, con tecnologia moderna.
o Digitalizacion de los Archivos fisicos de mayor importancia para la
organizacién (Archivo de decadactilares?).
e Necesidad de incorporar a multiples organizaciones y proveedores
especializados en la ejecucién del proyecto, como consecuencia de la
integralidad del proyecto y de no poseer la UCI especializacion en todas las
areas requeridas.
¢ Gran impacto social a partir del cambio total de uno de los organismos de
procesos Yy tecnologias mas obsoletos y corruptos de la sociedad
venezolana, que es sin embargo, una de las bases de la seguridad del
estado.

Se considera que la direccion de proyectos de este tipo es un gran reto para

! Contrato mediante el cual el contratista se obliga frente al cliente o contratante, a cambio de un
precio, generalmente alzado, a concebir, construir y poner en funcionamiento determinada obra
gue el mismo ha proyectado. En el Capitulo 2 se mencionan algunas caracteristicas en el marco de
la definicion del Contrato para el Proyecto Identidad.

2 Archivo referente al registro del conjunto de las huellas dactilares correspondiente a los dedos de
ambas manos.
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cualquier entidad que lo ejecute, y en especifico para la UCI, que aunque posee
Lineamientos minimos de Calidad (DCSW, 2008), solo estan referidos a la
organizacion de la calidad del proceso de desarrollo de software. Ademas no tiene
en cuenta muchos aspectos de la integracion requerida entre las areas y procesos
que conforman la gestibn de proyectos, tampoco existe un capital de
conocimiento® que posibilite la busqueda de experiencias previas. En este
momento vale plantear las siguientes preguntas, que constituyen la base o punto
de partida para este trabajo:

e (CoOmo organizar y dirigir al Proyecto Identidad de forma tal que se

garantice la integracion entre los procesos de gestion y los elementos

fundamentales que lo componen?

e ¢;CoOmo lograr el flujo de datos, informacién y conocimiento que facilite la

toma de decisiones en funcidén de garantizar el éxito en la ejecucién?

Disefio tedrico

Resumiendo los elementos mencionados anteriormente se puede concluir lo

siguiente:
e El Proyecto Identidad constituye el proyecto de mayor envergadura
desarrollado por la UCI enmarcado en los convenios del ALBA, por lo que
en este entorno debe considerarse como un megaproyecto para su
direccion y gestion.
e La complejidad del proyecto relativa a los cambios organizacionales que
se llevaran a cabo como base de su ejecucion y al desarrollo del software
gue soporte los nuevos procesos, como integrador del resto de las areas
(ambos elementos vitales del proyecto) conllevan a que se requiera una alta
integracion y coordinacién en el equipo de trabajo.
e En la UCI no existe aun una metodologia, estandar o esquema de
procesos de gestion definidos y probados que favorezcan el desarrollo de

los proyectos, especificamente en los temas de integracibn no existen

! Es el saber hacer, resultado de la experiencia, informacién, conocimiento, aprendizaje y

habilidades de los empleados individuales o de una organizacion o grupo.
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experiencias anteriores.
Partiendo de la necesidad de lograr el éxito del Proyecto Identidad y al ser la
integracion un elemento vital dentro de la gestion, se arriba al siguiente Problema
de investigacion:
¢,Como desarrollar la Gestion de la Integracion en el Proyecto Identidad desde el
momento de su concepcion para llevar a cabo la ejecucion del mismo
satisfactoriamente?
A partir de este problema se defini6 como Objeto de estudio al proceso de
gestiobn del Proyecto Identidad y como campo de accién a la Gestion de
Integracidn en el Proyecto Identidad como proceso de alta incidencia para el éxito.
Para responder a la interrogante anteriormente expuesta se trazé el siguiente
Objetivo general:
Implementar una estrategia para la Gestion de la Integracion en el proyecto
Identidad desde su concepcion como elemento clave para la direccion y ejecuciéon
satisfactoria del mismo.
A partir del analisis del objetivo general se derivan los siguientes Objetivos
especificos:
e Definir una estrategia para la Gestion de la Integracion desde la
concepcion del Proyecto Identidad apoyandose en los enfoques que definen
los principales estandares y la literatura para este tema.
e Implementar la estrategia definida como elemento integrador de los
procesos de direccion y de los procesos que se desarrollan en el proyecto.
e Valorar los resultados de la implementacion con el equipo de direccion
del Proyecto Identidad para identificar las lecciones aprendidas.
e Valorar el impacto de la ejecucion del Proyecto a nivel de los interesados.
Se formulé la siguiente Hipdtesis de investigacion:
Con el disefio e implementacion de una Estrategia para la Gestion de la
Integracion basada en principios y estandares existentes para la Gestion de
proyectos se logrard dirigir y ejecutar satisfactoriamente el Proyecto ldentidad.
Para lograr los objetivos trazados y demostrar la hipdtesis, se acometieron las

siguientes Tareas:
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Estudio y caracterizacion del estado actual del problema de

investigacion.

©)

Estudio bibliografico de los grandes proyectos y examinando los
elementos claves para el éxito o causas de fracaso.

Estudio bibliogréfico y revision de los procesos relativos a la
gestion de integracion, desde la vision de los principales estandares
de gestion de proyectos y de autores reconocidos en el tema.

Caracterizacion del entorno en que se desarrolla el proyecto

Andlisis y caracterizacion general del entorno de la organizaciéon
para la que se ejecuta el proyecto desde el punto de vista legal,
politico, tecnolégico, econémico y social.

Andlisis del entorno de la UCI como ente ejecutor.

Definicion e implementacion de la estrategia para la integracion

Definicion y caracterizacion de las etapas fundamentales que
seguird la estrategia.

Formalizacion de la estrategia a través de la definicion de los
elementos que conformaran la estrategia: Secuencias de Actividades
a realizar, recursos, técnicas, herramientas y resultados a obtener en
cada caso.

Valoracion de los resultados obtenidos con la aplicacién de la

estrategia

o

o

Valoracion a través la descripcion de la ejecucion de los procesos
durante el desarrollo del Proyecto.

Valoracion de los resultados de la aplicacibon a través de
entrevistas, encuestas y reuniones con la direccién del proyecto las
lecciones aprendidas asociadas a la ejecuciéon de la estrategia y de
la gestion.

Valoracion del impacto del Proyecto al nivel del resto de los

interesados.
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Disefio metodolégico

La poblacion a estudiar en el presente trabajo sera:
¢ Lideres de Subproyecto del equipo de proyecto Identidad.
e Directivos, especialistas y técnicos venezolanos que actuan de
contraparte del equipo cubano, ya sean de la ONIDEX o del Ministerio del
Poder Popular para las Relaciones Interiores y la Justicia (MDPPIJ).
e Funcionarios de la ONIDEX y del MDPPIJ que trabajan en las diferentes
dependencias de la organizacion.
e Poblacion venezolana, usuario de los productos a obtener en el
Proyecto.
¢ Medios de comunicacion nacionales por la importancia que tienen para

evaluar el impacto del proyecto a partir de la percepcion de la poblacion.

Aplicando el método de muestreo no probabilistico intencional a la poblacion se
tomara como muestra:
e Al 100% de los directivos cubanos al frente de la direccion del proyecto
en Cuba.
e Al 100% de los especialistas cubanos al frente de los Subproyectos
definidos.
e Al 50% de los especialistas y técnicos venezolanos al frente del
seguimiento del Proyecto.
e El 100% de los funcionarios de las oficinas regionales que se
transformaron en la primera etapa del despliegue.
e Al 100 % de la poblacion venezolana que realizé tramites en la Oficina de
Los Ruices en un periodo de una semana. Esta oficina se seleccioné por
ser la primera que conté con todos los servicios desplegados, por tener
tradicion de complejidad desde el punto de vista de la proyeccion politica
del area en que se enmarcaba no acorde a los cambios del pais. anteriores
en un periodo.
e El 100% de las publicaciones digitales relacionadas con el tema

realizadas después de desarrollado el proyecto para evaluar el impacto que
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ha tenido en la poblacion.

Métodos

e Hermenéutico-Dialéctico: Método para comprender, explicar e interpretar
el objeto de investigacion, su ubicacién en el medio en que se encuentra,
los procesos en que interactia con una mirada dialéctica en su movimiento
en espiral que va aportando niveles mas profundos de comprension del
problema que se trabaja; construyendo una vision totalizadora del objeto de
investigacion (EI Método Hermenéutico-Dialéctico. Curso de Cultura
Pedagdgica, 2008).

¢ Investigacién accion: Método de investigacion cualitativa, permitio la
union de la teoria y la préactica, orientada siempre a la mejora de los
procesos con una participacion consciente de los actores involucrados en el
mismo, con un alto protagonismo de la practica, para la construccién de una
estrategia participativa y colaborativa (Serrano, 1996).

e Modelacion: Se utilizé para la definicion de la estrategia a aplicar, es
necesario modelar el fendbmeno una vez identificados sus componentes
revelando la unidad de lo subjetivo y lo objetivo en el objeto de investigacion
(Serrano, 1996).

e Enfoque de sistema: Para este trabajo se integran los procesos del
proyecto como un todo Unico con una vision holistica de la relacion de todos
los componentes (Pérez Rodriguez, 1996).

e Observacion: Permite obtener la informacién del comportamiento del
objeto de investigacion tal y como éste se da en la realidad, es decir, es una
forma de obtener informacion directa e inmediata sobre el fenédmeno
(Alvarez, 1995).

e Coloquial: Para la presentacion y discusion de los resultados en

reuniones de trabajo.
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e Entrevista: Para obtener los problemas presentes en el entorno de
desarrollo, criterios acerca de la estrategia y para evaluar los resultados.

¢ Medicion: Permite evaluar mediante la aplicacion de cuestionarios y
diagndsticos desde diferentes puntos de vista a los sujetos, para construir
en base a las mediciones una estrategia que pueda llegar a ser efectiva
(Alvarez, 1995).

e Estadistica descriptiva (usando MS Excel): Para la base de datos que
permita el procesamiento de informacion analizada para la evaluacion de

los resultados.

Resultados esperados

e Elaborar una estrategia para la gestion de la integracion en el Proyecto
ldentidad.

e Implementar la estrategia durante la ejecucion del Proyecto.

e Valorar los resultados obtenidos durante la ejecucion y cierre del
proyecto.

e Transmitir las lecciones aprendidas a la organizacion, que contribuya a

llevar a escalas superiores los resultados de los equipos de proyecto.

Estructura del documento

El presente trabajo esta conformado por tres capitulos. En el primer capitulo se
hace un analisis del estado del arte, se discuten ideas acerca de las
caracteristicas fundamentales de los grandes proyectos, el éxito en la gestién de
proyectos y los aspectos fundamentales de la gestion de integraciéon en los
estandares y metodologias de gestion de proyectos mas reconocidas. Se hace
una comparacion de los elementos que poseen los diferentes enfoques.

En el segundo capitulo se presenta la estrategia que se propone, especificando
los elementos fundamentales de su planificacion e implementacion.

En el capitulo tres se ejemplifica la implementacién de la estrategia y se realiza la
valoracion de los resultados obtenidos en funcién del éxito en la gestion del

proyecto.
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Capitulo 1. Fundamentacidn tedrica

Este capitulo hace un recorrido por las caracteristicas tipicas de los proyectos de
gran tamafio o alcance, considerados megaproyectos, la incidencia de la gestion
en el éxito de los proyectos, con énfasis en este tipo de proyecto mencionado. Se
presenta el estado del arte de la gestidon de integracion dentro de la administracion
de proyectos. Una vez concluida esta etapa de la investigacion se tendra la

informacion necesaria y suficiente para iniciar la definicion de la estrategia.

1.1. Megaproyectos

En la ingenieria, la macro ingenieria 0 mega ingenieria es la implementacion de
proyectos de gran tamafo, es el proceso de guiar y administrar los recursos,
tecnologias y opinion publica para llevar a cabo tareas complejas a larga escala en
un periodo de tiempo considerable (Davidson, y otros., 2006; Badescu, y otros,
2006; Cathcart, y otros, 2006).

En contraste con los proyectos convencionales, los proyectos de esta categoria,
también conocidos como macroproyectos, 0 megaproyectos, involucran la
participacion no solo de ingenieros, sino también de abogados, politicos,
industriales, cientificos, etc.

Este término fue usado por primera vez en los afios 70, adoptado por el gobierno
canadiense y la Betchel Corporation' casi simultdneamente para describir
proyectos masivos de desarrollo de energia y posteriormente para nombrar a
proyectos de larga escala (Altshuler, y otros, 2003).

Existen distintas definiciones actuales para megaproyecto, basadas en la
categorizacion de los mismos poniendo en primer lugar los costos en que puedan

incurrir, como hacen por ejemplo el estudioso del area Bent Flyvbjerg® y The

! Empresa lider en ingenieria, construccidon y gestion de proyectos, con oficinas en mas de 20
paises. Sitio oficial: www.betchel.com

* Autor danés gue ha escrito extensamente acerca de los megaproyectos. Es uno de los autores de
mayor cantidad de trabajos en esta area. Sitio oficial: http://flyvbjerg.plan.aau.dk
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Federal Highway Administration' de Estados Unidos (FHWA) que los clasifican
como proyectos que tipicamente cuestan mas de 1 billén de ddlares y que atraen
la atencién del publico por su impacto en comunidades, medio ambiente y
presupuestos. (Flyvberg, y otros, 2003; Flyvbjerg, 2007; Capka, 2004). Mientras
gue existen otras en que se antepone el impacto a los costos, como Altshuler y
Luberoff, quienes dicen que son iniciativas fisicas, publicas y costosas (Altshuler, y
otros, 2003) y Warrack, que indica que esta definicion es relativa, pues “en
muchos contextos un proyecto de 100 millones constituye un megaproyecto”
(Warrack, 1993).
A partir de las definiciones mencionadas y los puntos comunes predominantes es
posible concluir que un proyecto puede considerarse dentro de esta categoria de
megaproyecto si comprende uno 0 mas de los siguientes criterios:
e Costos superiores al billon de dolares.
e Cambios potenciales en su entorno: Marcos legales, politicas locales,
mercados laborales, finanzas, entorno fisico, etc.
e Mayor paso dado antes por la organizacion que lo ejecuta, por
complejidad, tamafio o interfaces.
e Cronogramas largos que redundan en equipos de trabajo mas grandes
gue los proyectos tipicos.
o Diferentes éareas funcionales comprometidas con distintos gerentes,
cronogramas y presupuestos.
e Diferentes contratistas, con diferentes estrategias contractuales y fines
corporativos.
e Matrices de comunicacion complicadas entre las distintas éareas
funcionales, contratistas, gobierno, etc.
Dentro de los megaproyectos se incluyen la construccién de puentes, tuneles,

aeropuertos, edificios publicos, proyectos aeroespaciales, ejemplo clasico el Big

! Agencia del Dpto de Transporte de Estados Unidos, encargada de proveer los recursos y
asistencia técnica para la construccion, mantenimiento y mejora del sistema de autopistas
nacionales. Sitio oficial: www.fhwa.dot.gov
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Dig* (McNichol, 2001) y proyectos de tecnologias de la informacién como la
Intranet de la Marina Norteamericana, con alrededor de 290000 computadoras
conectadas para el afio 2006 (EDS, 2006).

Sin embargo, gran cantidad de los documentos escritos acerca de los
megaproyectos son mas retrospectivos que analiticos y prescriptivos. La literatura
es escasa, aunque algunos gobiernos han publicado reportes alguna que otra vez
y la prensa ha hablado de los resultados (Shiu-hung y otros, 1993; Khosrowpour,
2003; Leigh, 2005; Heinen, 2006; Parliament, 2007) pocos autores van a los
detalles sobre la forma en que se ejecutan y se limitan a indicar que la gestion es
un elemento vital para lograr el desarrollo exitoso; asi que se mostraran a

continuacion algunas definiciones y caracteristicas fundamentales de este tema.

1.2. Lagestion de proyectos

La idea de desarrollar proyectos y la consiguiente necesidad de gestionarlos ha
existido desde hace mucho tiempo. Desde principios de la civilizacion muchos
proyectos, como las piramides de Egipto, la Gran Muralla China, o mas
recientemente la construccién de los canales de Suez y Panama se han ejecutado
con éxito. En sus dias estas fueron prolongadas y complejas tareas y
seguramente exhibieron muchas de las "dificultades de gestion" que se
experimentan en el entorno actual.

Diversos autores e instituciones han aportado a favor de la conceptualizacién del
término gestion de proyectos. Uno de los primeros intentos fue realizado por
Oisen en la década de los 70; él definid la gestién de proyectos como “la
aplicaciéon de una coleccion de herramientas y técnicas para direccionar el uso de
diversos recursos hacia el cumplimiento de restricciones Unicas, complejas,
limitadas en el tiempo, costo y calidad” (Oisen, 1971).

El Project Management Institute (PMI) y la Association for Project Management

(APM) también establecen sus definiciones en sus cuerpos de conocimiento

' Es uno de los proyectos de infraestructura urbana mas grande y complejo en la historia de
Estados Unidos. Considerado el proyecto de carreteras con mas desafios tecnoldgicos del mundo,
con gastos de mas de 14.000 millones de dolares, 14 afios de ejecucién actualmente. Sitio:
www.masspike.com
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(PMBOK y APMBOK) respectivamente:

“la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para realizar
las actividades del proyecto, con el objetivo de cumplir o sobrecumplir con las
necesidades y expectativas de todos los interesados en el proyecto” (PMBOK,
2004).

‘la planificacion, monitoreo y control de todos los aspectos de un proyecto y la
motivacion de todos los involucrados, para obtener los objetivos del proyecto
acorde al tiempo, con los costos, criterios de calidad y rendimiento especificados”
(APM Professional Board, 2006).

Casi todas las definiciones enfatizan en la importancia de la entrega del proyecto
acorde a los tiempos, costos y restricciones de calidad establecidas por los
clientes. La definicibn de PMI lo hace en el cumplimiento o sobrecumplimiento de
las expectativas y necesidades, lo cual aporta un criterio diferente en la evaluacion
de la calidad de la gestion.

Otro autor, Lewis, indica que la gestion consiste en guiar al equipo del proyecto al
nivel esperado de rendimiento, negociando recursos escasos Y lidiando con las
politicas existentes en funcion de obtener los resultados planificados (Lewis,
2006), reconociendo ademas la incidencia del entorno.

Ciertamente, cualquiera sea la definicion de gestién de proyecto, el objetivo que
suscribe es guiar al proyecto hacia el éxito con todo lo que incluye e influye en su
ejecucion. Muchos investigadores de la gestion de proyectos han trabajado
también en las definiciones acerca del “éxito de un proyecto”, por lo que se

considera oportuno profundizar en este tema.

1.2.1. El éxito de los proyectos

A medida que los proyectos se tornan mas grandes y complejos se incrementa
proporcionalmente la importancia que trae consigo una gestion eficaz. Para estos
megaproyectos las consecuencias de las decisiones acerca de la metodologia de
gestion que se usara, con los compromisos de comunicacion y coordinacion,
superan por mucho las consecuencias de como se lleve a cabo determinada
funcion técnica.

En un proyecto grande hay aspectos fuera del alcance de las areas técnicas que
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tienen que ser bien administrados, en aras del cumplimiento de los objetivos del
proyecto y de su éxito, tales como la gestion contractual y de las comunicaciones.
La manera de evaluar el éxito de los proyectos contiene dos componentes
fundamentales: los factores criticos de éxito (elementos de un proyecto que
pueden ser influenciados para incrementar la probabilidad de éxito) y los criterios
de éxito del proyecto (las medidas a través de las cuales se puede juzgar el éxito
tenido por un proyecto) (Jugdev y otros, 2005; Morris y otros, 1987; Wateridge,
1998; Turner, 1999).
El entendimiento de los factores de éxito de un proyecto ha venido cambiando a
través del tiempo, Jugdev y Rubin fueron de los primeros en introducir los
términos de éxito y fracaso en los proyectos (Jugdev y otros, 2005; Rubin y otros,
1967). Durante las siguientes décadas, la calidad de la planificacion fue
identificada como elemento importante. Las Listas de Factores criticos de éxito se
establecieron en esta época, muchos han identificado elementos o practicas que
los gerentes deben hacer o no para incrementar las posibilidades de éxito. La obra
de Pinto (Pinto y otros, 1998) es un clasico, €l identifica 10 factores:

1. Mision del proyecto: Metas claramente definidas

2. Recursos de soporte a la gestién: Autoridad y poder para la

implementacion

3. Planes y cronogramas: Especificacion detallada de la implementacion

4. Consulta al Cliente: Comunicacion con todos los involucrados

5. Seleccion del personal: Seleccion y entrenamiento de personal

competente

6. Tareas técnicas: Habilidad y experticia en las tecnologias requeridas

7. Aceptacién del cliente: Validacion por el cliente de los productos finales

8. Monitoreo y retroalimentacion: Control adecuado y en el tiempo preciso

9. Comunicacion: Entrega de informacion actualizada para divulgacion

publica

10. Resolucién de problemas: Habilidad de manejar problemas inesperados
A pesar de que definir “el éxito de un proyecto” es probablemente uno de los

temas mas frecuentemente discutidos en el campo de la gestion de proyectos,
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tampoco hay un acuerdo comun. Los criterios basicos de costo, tiempo y calidad
en el cumplimiento de los requerimientos han sido tradicionalmente usados, sin
embargo, también han sido criticados por otros como inadecuados por muchas
razones (Pinto y otros, 1998; Wateridge, 1998; Gardiner y otros, 2000). A lo largo
de los afios, han existido varios intentos de establecer otros criterios, entre ellos
Baccarini con su método o enfoque de Marco logico (Logical Framework Method)
(Baccarini, 1999), con el que se establecen cuatro niveles: Objetivos, alcance,
entradas y salidas, propone ademas que el éxito se divida en dos componentes, el
éxito del producto y el éxito de la gestion del proyecto.
El éxito del producto tiene que ver con los objetivos y el alcance, esto tiene tres
componentes:

e Alcanzar las metas u objetivos estratégicos del duefio del proyecto

e Satisfacer las necesidades de los usuarios

e Satisfacer las necesidades de los interesados
Mientras que el éxito de la gestion tiene que ver con las entradas y salidas, y
también tiene tres componentes:

e Alcanzar los objetivos con el tiempo, costos y requerimientos definidos

e Calidad del proceso de gestion

e Satisfaccion con las necesidades de los interesados donde estén

relacionados con el proceso de gestion.
Inspirados en esta idea algunos autores han tratado de integrar los criterios para
cubrir el tema, por ejemplo, Westerveld resume lo anterior de la siguiente manera
(Westerveld, 2003):

Area de resultados Explicacién

Resultados del proyecto El triAngulo dorado original de los
(presupuesto, cronograma, proyectos. La mayor parte de los proyectos
calidad) tienen un cronograma  especifico,

presupuesto y restricciones de calidad.

Apreciacion del cliente El cliente inicia el proyecto para solucionar

una necesidad especifica.
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Qué aspectos y factores evalla el cliente

para juzgar el éxito del proyecto.

Apreciacién de los usuarios Los usuarios estan relacionados con su

influencia en el proyecto y con el resultado

final.
Apreciacién por las partes Las partes tratan de obtener beneficios del
contratantes proyecto y se interesan por obtener nuevas

ordenes de trabajo y posibilidades de
capacitacion.

Apreciacién por los Estas partes no estan directamente
interesados involucradas en el proyecto pero poseen
gran influencia en el mismo (gobierno,

ciudadanos, etc.)

Tabla 1 Resumen de criterios de éxito segun Westerveld. Fuente: E. Westerveld. The Project
Excellence Model: linking success criteria and critical success factors (Westerveld, 2003)

Esta aproximacion es también soportada por algunos estudios practicos, Baker
sugiere que la satisfaccion del cliente es importante, mientras el tiempo y costos
son menos importantes (B, y otros, 1988). Odusami también establece que
“contrario a lo esperado, los costos y el tiempo de ejecucidon no son considerados
como altamente importantes” (K.T, 2003). Lipovetsky concluye que algunas
dimensiones del éxito son importantes mientras que otras son insignificantes, por
lo que los proyectos deben ser evaluados de diferentes maneras, o en lo posible,
desde diferentes perspectivas (S, 1997).

En el caso de los megaproyectos son conocidos por gastar y demorar siempre
mas de lo previsto. (Como ejemplo reciente es posible citar el Airbus 380"
(Heinen, 2006)). Paradodjicamente, al mismo tiempo que aumenta la cantidad de
proyectos de este tipo, tienen sorprendentemente los mas bajos registros
econdémicos, de entorno y soporte publico (Flyvberg, y otros, 2003).

En su libro “Megaprojects and Risk: An anatomy of ambition”, Flyvbjerg identifica

! Avién de transporte de pasajeros mas grande del mundo, de aproximadamente 800 capacidades,
cuyo desarrollo presentd multiples problemas de ejecucion. Sitio oficial:
www.airbus.com/en/aircraftfamilies/a380
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como una de las causas de estas situaciones a la manipulacion que puede existir
para obtener autorizacion de ejecucion de los proyectos, indicando menores
costos y mayores beneficios (Flyvberg y otros 2003); en su tesis de doctorado
define posibles “curas” para este problema, que también menciona como posibles
Alan Altshuler (Altshuler y otros, 2003). Ambos en sus trabajos indican que la
correcta gestién es sumamente importante por parte de los equipos de direccién
existentes, y que el analisis de riesgos debe realizarse exhaustivamente; sin
embargo, otros autores examinan los errores introducidos honesta e
inconscientemente y que hacen aumentar los costos y fallar los cronogramas,
dandoles “mala fama” a los megaproyectos.
Discutiendo un megaproyecto que habia sobrepasado los costos previstos un
directivo norteamericano dijo: “Ojala hubiéramos podido aprender las lecciones a
un menor costo. En cualquier proyecto puede haber problemas, pero nunca
deberian ser una sorpresa” (Capka, 2004).
"Mega" también indica el nivel profesional y la atencion requerida para gestionar
exitosamente el proyecto. Debido al tamafio e impacto de los megaproyectos
muchos elementos fuera de la ingenieria pueden afectar la gestion y conclusion de
los mismos, tales como nuevas leyes, publicidad negativa, fluctuaciones del
mercado, catastrofes y otras variables; sin embargo, es desde adentro, en los
propios equipos de trabajo, donde comienza en primer lugar el éxito con la
apreciacion de la “megatarea” que se tiene.
Martin Hopkinson define posibles causas de fracaso de un megaproyecto
(Hopkinson, 2007), entre las que se encuentran:

e Reglas inapropiadas para el manejo de las contingencias

e Analisis de riesgos triviales

e Eficienciay efectividad en la gestion del proyecto

e Fallo en invertir antes de que el proyecto sea autorizado oficialmente

e La autorizacion del proyecto presionada por intereses individuales

¢ Incertidumbre en los beneficios que se van a obtener

e Politica imperante

e Autoridad débil para la administracion del proyecto
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e Combinacién de multiples causas de fallo
El autor resume que examinar estas causas Yy enfrentarlas es una de las tareas
necesarias para reducir el fracaso en los megaproyectos; sugiere como soluciones
efectivas:
o Verificar de forma independiente los proyectos de negocios previos a su
aprobacion
e Crear soluciones contractuales, rendiciones de cuenta, remuneraciones
a los empleados, que establezcan un balance entre los incentivos y
desincentivos, asociados con optimismo
o Reemplazar técnicas de analisis de riesgos simples con métodos que
tengan en cuenta la complejidad
e Desarrollar una cultura que reconozca que apegarse a objetivos irreales
no es una buena practica de gestion
e Educar a los patrocinadores usando ejemplos de megaproyectos
exitosos y fracasados en el area de desarrollo
e Tener procesos efectivos para la gestion del proyecto,
Allan Warrack por su parte define cinco lecciones para aumentar las
probabilidades de éxito (Warrack, 1993):
e Es vital la evaluacién de la viabilidad de objetivos del proyecto, tanto
desde la perspectiva micro (patrocinador) como macro (sociedad)
e El gobierno toma partido en la toma de decisiones
e El proyecto debe ser realista
e Los riesgos pueden ser disminuidos con la consulta temprana y
continua acompafiado de la toma de decisiones iterativa
e El gobierno debe ser capaz de tomar decisiones positivas relativas a los
megaproyectos
Define entre las condiciones previas:
¢ Viabilidad real y contundente
e Recursos para el cumplimiento de los objetivos e investigacion
exhaustiva de los mismos

e Equipo capaz y comprometido, gestién adecuada
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J. Richard Capka (Capka, 2004) indica que los equipos de direccion que
incorporan desde los inicios las lecciones aprendidas anteriormente, establecen
claramente sus metas y usan meétricas para evaluarse tendran determinado el
escenario para el éxito. Por otra parte, R. Max Wideman, prestigioso y reconocido
autor en materia de gestion, resume que el éxito de un proyecto se mide a través
del cumplimiento de sus objetivos con una plena satisfaccién de todas aquellas
personas o actividades involucradas y establece que la gestién exitosa, en un
proyecto de gran tamafo, depende en buena medida de los siguientes aspectos
(Wideman, 2001):

e Un liderazgo demostrado a través de una organizacion de la gestion

capaz de proporcionar efectividad a la proyeccion o planificaciébn que se

realice.

e El uso de un sistema de gestion como modelo para gestionar las

filosofias y estrategias a desarrollar.

e El uso de teorias y practicas contemporaneas y probadas para la

planificacion, organizacion, direccion y control del uso de los recursos del

proyecto.
Existen mdltiples practicas y criterios, como consecuencia siempre se generan
diferentes expectativas para cada proyecto en particular; pero si es importante que
en cada momento todos los involucrados conozcan sus metas y sean guiados con

vision clara y objetiva.

1.3. Enfoques de laintegracion dentro de la gestion de proyectos

Tal como se ha mencionado anteriormente, la gestion de proyectos es una tarea
integradora que incrementa su complejidad en la misma medida en que lo hace el
proyecto. Segun la Real Academia Esparola (RAE), integrar significa “Constituir
un todo” (RAE, 2001), asi que en el caso de la gestion si solo algunas partes o
fracciones de un proyecto son gestionadas separadamente, el proyecto no esta
siendo gestionado de una manera integrada. Un individuo puede ser responsable
del presupuesto, del cronograma o del alcance, pero ¢quién integra al proyecto?

Si todo esto no es integrado, el proyecto esta, por definicién, solo parcialmente
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gestionado.

Asi que el énfasis se desplaza de los componentes del proyecto a las relaciones
que existen entre ellos, con especial interés en las interacciones e
interdependencias que se establecen. Es decir, los proyectos son mucho mas
gue crear un cronograma o un plan y no se trata simplemente de leer buenas
practicas o aplicar una metodologia.

Esta vision, compartida por algunos autores (Schulte, 1990; Kliem, 2004), toma
como punto de partida al planteamiento de James Bailey en su descripcion de
redes neuronales, en lo que él refiere como “intermaths”, donde se refleja lo que
acontece en los proyectos, indicando que muchas de las actividades se ejecutan
en paralelo, cada nodo influye en los demas, siendo en determinado momento
influenciado por los otros. Muchos factores son complejos e involucran mas de
una variable, es entonces que surgen comportamientos diferentes. También indica
que valores adicionales aparecen a partir de las relaciones que se establecen
(Bailey, 1996).

Para lograr esta perspectiva se requiere la adopcion de un enfoque multidisciplinar
de la gestion de proyectos, como un paso hacia el holismo, por lo que es
necesario prestar especial atencion a las relaciones que existen con el entorno.
Esto significa reconocer a los proyectos como una interaccion dindmica de los
procesos, productos y lo que es mas importante, de las personas que involucra; y
desarrollar esta sinergia (Kliem, 2004).

Alineado con este enfoque, Kerzner en varias de sus obras (Kerzner, 1994),
(Kerzner, 2004) indica que la gestién en los tiempos “modernos”, con proyectos
cada vez mas complejos, demanda la integracién de las habilidades de los
miembros de los proyectos u organizaciones, poniendo especial atencion en las
habilidades de trabajar con las personas, de comunicar, delegar y organizar el
trabajo. Indica ademas que para un gerente general de un proyecto grande o de
un proyecto distribuido geograficamente, la integracién es mucho mas compleja,
pues tendrd mas de un equipo, separado por miles de kilbmetros, e incluso a
veces en diferentes zonas horarias. En este caso la gestidén de la integracién toma

incluso una dimensién cultural si incluye personas de diferentes nacionalidades.
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David Cioffi en su libro Managing Project Integration (Cioffi, 2002) muestra su
acuerdo con estas definiciones. Parte ademas de que la integracion comienza
compartiendo la informacion para combinar presupuestos, cronogramas y
alcances consistentemente. Comenta que la integracion es considerada como la
integracion de los costos, cronograma y alcance de un proyecto. En su libro se
expande a la nocion de considerar mas holisticamente a la integracién, como una
forma de integrar los datos, informacion, conocimiento, y a las personas en funcién
de lograr el éxito, incluyendo a todos los involucrados.
Este autor parte del Plan de proyecto como base para la integracion, indicando
que debe incluirse como minimo el desglose de los elementos fundamentales a
desarrollar, el presupuesto correspondiente, la matriz de responsabilidades y el
cronograma.
R. Max Wideman, experto reconocido también en los entornos de la gestién de
proyectos, profundiza mas; a la par de ratificar lo que enuncian los dos autores
referenciados anteriormente indica que se requiere especial atencion en un grupo
de aspectos, que describe como Funciones de integracion (Wideman, 2001;
Wideman, 2004) y enuncia que seran incluidas bajo el enfoque de Project
Management Framework dentro del PMBOK en versiones posteriores del mismo,
como ejemplo, incluye procesos de control, ciclos de vida tipicos, etc.
Indica que estas funciones deben ir enfocadas de la siguiente manera:
e A la gestibn de recursos humanos, por la importancia de lograr la
comprensién de las funciones y responsabilidades de cada persona en un
entorno temporal generalmente relacionado con una o Vvarias
organizaciones (lo que introduce el concepto de una organizacién matricial)
e Al control efectivo y constante, por las caracteristicas relativamente
singulares de cada proyecto y la facilidad de cambio el resultado final es
siempre incierto. Por lo que se necesita especial atencion a la prevision de
los resultados a través del seguimiento y control.
e A la gestion de las comunicaciones, el control no es posible lograrlo si
cada ente del proyecto no comprende claramente sus responsabilidades

como resultado de una cuidadosa planificacion y comunicacién. Para
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controlar un proyecto se requiere de retroalimentacion constante, tanto
interna como externa.
e A la gestion de las contrataciones, generalmente la mayor parte del
tiempo de un gerente se dedica a lograr el compromiso de las personas con
los objetivos del proyecto; por otra parte también se requieren materiales,
equipos, etc., ambas cosas se implementan oficialmente con los contratos y
Su gestion.
e A la gestion de los riesgos, la gestion prudente toma medidas para
mitigar las posibilidades de efectos desfavorables en el proyecto, siempre
gue pueda ser logrado de manera rentable. Esto requiere la necesidad de
un entendimiento claro del alcance y naturaleza del proyecto, sobre todo si
se trata de un proyecto complejo y multidisciplinario.
En la literatura de la lengua espafiola la obra mas popular relacionada con este
tema sea probablemente la escrita por Rafael de Heredia sobre “Direccion
Integrada de proyectos” (Heredia, 1995). El concibe a la integracion como la tarea
fundamental del lider o gerente del proyecto, en aras de “lograr la integracion de
los esfuerzos funcionales y de fuera de la organizacion, para dirigirlos hacia la
ejecucion con éxito”. Hace un andlisis donde ve al proyecto con un enfoque
sistémico, e indica que la direccion integrada de proyectos debe tener como
esencia la resoluciéon de los problemas interactivos, viendo a la comunicacion vy al
control como esenciales.
También se refiere, para el caso de los proyectos de largo plazo, a la planificaciéon
desde un punto de vista estratégico, que garantice la valoracion de posibles
cambios en el entorno durante la ejecucién. Al igual que el resto de los autores,
concibe al plan de proyecto como elemento de vital importancia en la integracion.
La mayor parte de los aspectos que prescribe tienen como base al PMBOK.
Como se ha venido mostrando, en la actualidad existe reconocimiento y consenso
acerca de la necesidad una correcta gestion para lograr el éxito,
fundamentalmente por ser la gestion de los proyectos un entorno sumamente
dindmico y cambiante. De tal manera que a partir de investigaciones y casos de

éxito o fracaso existentes y reconocidos, se han establecido formalmente practicas
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para su realizacion. En un intento de ordenarlas, muchas organizaciones se han
dado a la tarea de establecer sus estdndares para la gestibn de proyectos,
reconocidos a nivel internacional o a nivel nacional, son varios los que avanzan a
la delantera [Ejemplo: (APMsite, 2008; BSPM, 1996; Caupin, 2004; IEEE, 1999;
OGC, 2002; PMBOK, 2004; PMPCC, 2002)].
Para la ejecucion de este trabajo se realizé una revision bibliografica acerca de los
enfoques que presentan para la gestion de la integracion algunas de las
instituciones de mayor reconocimiento internacional desde los modelos y/o
estandares que promueven:

e Project Management Institute (PMI)

e Association for Project Management (APM)

e International Project Management Association (IPMA)

¢ U.K.'s Office of Government Commerce (OGC)
La seleccion de la muestra incluida en este documento se baso fundamentalmente
en su genericidad y uso a nivel de proyecto, en la cantidad de referencias que
poseian en las obras estudiadas, asi como el orden de aplicacion y alcance que
tienen a nivel mundial a partir de las certificaciones que promueven. Esta

fundamentacion se incluye brevemente en cada uno de los siguientes epigrafes.

1.3.1. Project Management Institute (PMI)

El PMI fue fundado en 1969 y ha ido creciendo de manera sostenida hasta
convertirse en la asociacibn mas respetada alrededor del mundo en materia de
administracion de proyectos® (PMI, 2007). Uno de los estandares que ha publicado
es la guia del PMBOK, que contiene una descripcion general de los fundamentos
de la Gestidn de Proyectos reconocidos como buenas practicas. Actualmente en
su tercera edicion, es el unico estandar de American National Standard Institute
(ANSI) para la gestion de proyectos (ANSI/PMI 99-001-2004) y ha sido adoptado
también por el Institute of Electrical and Electronics Engineers (IEEE) (IEEE #

14990-1998), (IEEE, 1999) y ademas es estandar de referencia de la International

! Actualmente tiene presencia en mas de 170 paises y cuenta con mas de 265.000 socios activos.
Desde 1987, se ha encargado de investigar, recopilar y publicar buenas practicas generalmente
aceptadas para la mayoria de los proyectos, la mayor parte del tiempo. Sitio Oficial: www.pmi.org
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Organization for Standardization (ISO) en la ISO/IEC TR 16326 -Software
Engineering — Guide for Application of ISO/IEC 12207 (ISO, 2008).
El PMBOK es una coleccion de procesos y areas de conocimiento generalmente
aceptadas como las mejores practicas dentro de la gestibn de proyectos y
constituye un estandar reconocido internacionalmente (IEEE, 1999) que provee
los fundamentos de la gestion aplicables a un amplio rango (construccion,
software, ingenieria, etc.)
Este ofrece tanto definiciones tedricas como operacionales de la administracion de
proyectos. Dichas definiciones estan basadas en una estructura basica o marco de
referencia para las actividades de administracion de proyectos. EI marco de
referencia establece el contexto de la administracion de proyectos, describe el
alcance e interaccion de los distintos procesos de administracion de proyectos.
Esta organizado a partir de nueve areas de conocimiento especificas y de cinco
grupos de procesos (PMBOK, 2004). Los cinco grupos de procesos son:
e Grupo de Procesos de Iniciacion: define y autoriza el proyecto o una
fase del mismo.
e Grupo de Procesos de Planificacion: determina y refina los objetivos,
planea el curso de accion requerido para lograr los objetivos y el alcance
pretendido del proyecto.
e Grupo de Procesos de Ejecucidn: integra a personas y otros recursos
para llevar a cabo el plan de gestion del proyecto.
e Grupo de Procesos de Seguimiento y Control: mide y supervisa
regularmente el avance, a fin de identificar las variaciones en cuanto al plan
de gestién del proyecto, de tal forma que se tomen medidas correctivas
cuando sea necesario cumplir con los objetivos del proyecto.
e Grupo de Procesos de Cierre: formaliza la aceptacion del producto,
servicio o resultado y termina ordenadamente el proyecto o una fase del
mismo.
Las nueve areas de conocimiento especificas son:
1. Gestidon de la Integracion del Proyecto. La integracion, en el contexto de la

administracion de un proyecto, consiste tanto en tomar decisiones sobre donde
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concentrar recursos y esfuerzos cada dia, anticipando las posibles polémicas, de
modo que puedan ser tratadas antes de que se conviertan en polémicas criticas;
asi como en la coordinacion del trabajo para el bien del proyecto.

. Gestion del Alcance del Proyecto

. Gestion del Tiempo del Proyecto

. Gestion de los Costos del Proyecto

. Gestidn de la Calidad del Proyecto

. Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto

. Gestion de las Comunicaciones del Proyecto

. Gestidn de los Riesgos del Proyecto

© 00 N OO O b WO DN

. Gestién de las Adquisiciones del Proyecto
En el Anexo Areas de conocimiento del Project Management Body of Knowledge
se presenta con mas detalle la explicacion de las areas de conocimiento y se

muestran las actividades fundamentales que se desarrollan en ellas.

PMBOK describe tres documentos principales, cada uno de los cuales tiene una
finalidad especifica y que a consideracion del autor de este trabajo influyen

ampliamente en el logro de la integracidon necesaria en un proyecto, estos son:
e Acta de Constitucidon del Proyecto. Autoriza formalmente el proyecto.

e Enunciado del Alcance del Proyecto. Establece el trabajo que debe
realizarse y los productos entregables que deben producirse.

e Plan de Gestion del Proyecto. Establece como se realizara el trabajo.

En el Area de Conocimiento de Gestion de la Integracion del Proyecto, que fue
afadida en la version del afio 2000, se incluyen los procesos y actividades
necesarios para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los distintos
procesos y actividades de direccion de proyectos dentro de los Grupos de

Procesos de Gestion de Proyectos.

Algunas de las actividades realizadas por el equipo de direccion del proyecto
segun PMBOK que se considera que evidencian la naturaleza integradora de la

gestion pueden ser: analizar y comprender el alcance, lo que incluye los requisitos
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del proyecto y del producto, los criterios, las asunciones, las restricciones y demas

influencias y la forma en que cada uno de estos se gestionara o tratara dentro del

proyecto; documentar los criterios especificos de los requisitos del producto;

adoptar las acciones apropiadas para que el proyecto se lleve a cabo de acuerdo

con el plan de gestion del proyecto, entre otras.

La Figura 1 proporciona una descripcion general de los principales procesos de

integracion.
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Figura 1 Descripcién general de los principales procesos de integracién de direccién de proyectos.
Fuente: A Guide to the Project Management Body of Knowledge, 2004.
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La Figura 2 proporciona un diagrama de flujo de esos procesos y de sus entradas,
salidas y procesos de otras Areas de Conocimiento relacionadas. Los procesos de

integracion de direccion de proyectos incluyen:

e Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto: desarrollar el acta de
constitucion del proyecto que autoriza formalmente un proyecto o una fase

de un proyecto.

e Desarrollar el Enunciado del Alcance del Proyecto (Preliminar):
desarrollar el enunciado del alcance del proyecto preliminar que ofrece una

descripcion del alcance de alto nivel.

e Desarrollar el Plan de Gestion del Proyecto: documentar las acciones
necesarias para definir, preparar, integrar y coordinar todos los planes

subsidiarios en un plan de gestién del proyecto.

e Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto: ejecutar el trabajo definido
en el plan de gestién del proyecto para lograr los requisitos del proyecto
definidos en el enunciado del alcance del proyecto.

e Supervisar y Controlar el Trabajo del Proyecto: supervisar y controlar los
procesos requeridos para iniciar, planificar, ejecutar y cerrar un proyecto, a
fin de cumplir con los objetivos de rendimiento definidos en el plan de

gestion del proyecto.

e Control Integrado de Cambios: revisar todas las solicitudes de cambio,
aprobar los cambios, y controlar los cambios en los productos entregables y

en los activos de los procesos de la organizacion.

e Cerrar Proyecto: finalizar todas las actividades en todos los Grupos de
Procesos de Direccion de Proyectos para cerrar formalmente el proyecto o

una fase del proyecto.
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Figura 2 Diagrama de flujo de procesos de la Gestion de Integracién Fuente: A Guide to the
Project Management Body of Knowledge, 2004.

En el PMBOK la integracion es enfocada esencialmente a través del desarrollo del
plan del proyecto, de su ejecucién y del control integrado de cambios. Concibe al
lider como el responsable maximo de la integracién que se requiere; menciona
dos técnicas/herramientas Utiles en esta area, el sistema de informacion del

proyecto y los sistemas de gestion del valor ganado.
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El plan de proyecto, que es el hilo conductor de la integracién, indica que debe

incluir:

¢ Alcance y objetivos

e Cronograma

e La Estructura de Desglose del Trabajo (EDT, en inglés Work Breakdown
Structure(WBS))*

e Costos estimados y su desglose

e Principales riesgos

e Plan de comunicaciones

e Plan de contrataciones

e Gestidn de los recursos

e Control de los cambios

Y define como su propésito servir como guia para la ejecucion, como linea base
para el alcance, el control y de cronograma y la gestion de cambios, como
documento primario para la comunicacion, como fuente de restricciones,

alternativas, etc.

1.3.2. Association for Project Management (APM)

APM es una organizacion independiente para la gestion de proyectos. Tiene
como misién “desarrollar y promover la disciplina de gestion de proyectos y
programas para el beneficio publico” (APMsite, 2008). Su cuerpo de conocimiento,
APMBOK, desarrolla los topicos en 7 secciones, donde incluye ideas genéricas
acerca de cada una de las areas. En la primera seccion se hace una introduccién
a elementos generales y conceptuales. La segunda, marco de trabajo estratégico,
incluye los objetivos basicos de la gestion. La tercera es dedicada al Control, la
cuarta a las caracteristicas técnicas, la quinta al area comercial, la sexta al area
organizacional y la ultima a valorar los problemas que pueden enfrentarse al

gestionar personas que trabajan en un proyecto (APM Professional Board, 2006).

! Herramienta comin en la gestion de proyectos, que establece una estructura exhaustiva,

jerarquica y descendente formada por los entregables y las tareas necesarias para completar un
proyecto.
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APMBOK establece que los elementos estratégicos de la gestion del proyecto se
combinan para facilitar la integracion global o marco para la integracion global, e
identifica una serie de buenas practicas asociadas con este elemento (APM

Professional Board, 2006). Dentro de las fundamentales se incluyen:

e EIl alcance, impacto y criterios de éxito del proyecto tienen que ser
claramente definidos y aprobados.

e Los riesgos del proyecto tienen que ser identificados, cuantificados y
controlados.

e El proyecto debe tener un sistema apropiado para la gestion de la
calidad.

e Debe existir una buena planificacion, lo que incluye que las actividades
sean definidas con transparencia en cuanto a sus objetivos, recursos,
cronogramas, etc.

e El proyecto debe dirigido con una estructura formal adecuada a sus
caracteristicas.

e Debe definirse un ciclo de vida para el proyecto.

e Las ideas iniciales del proyecto, conceptos y oportunidades deben ser
profundamente analizadas antes de iniciar la implementacion.

e El proyecto debe ser cuidadosamente disefiado y desarrollado,
fundamentalmente desde el punto de de las decisiones organizacionales,
técnicas y comerciales.

e Debe definirse una estrategia para la fase de entrega del proyecto.

e El proyecto debe ser evaluado.

e Debe lograrse una comunicacion efectiva interna y externa en el equipo
de proyecto, asi como una adecuada gestién de los conflictos.

e Debe existir un adecuado liderazgo con enfoque en el trabajo en
equipo.

e Debe existir buena gestion financiera y contractual.
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e EIl gerente debe mantenerse alerta respecto al cumplimiento de los
aspectos legales y reglamentarios correspondientes en el entorno de

ejecucion e implantacion del proyecto.

1.3.3. International Project Management Association (IPMA)

El IPMA fue lanzado en 1965 en Suiza bajo el nombre de Internet (hasta 1994) por
un grupo europeo de gerentes de proyecto. El primer congreso fue en 1967 en
Viena, Austria con miembros de 30 paises. IPMA asume la importancia que puede
suponer la competencia en la direccion de los proyectos para que las
organizaciones sean mas eficientes. Para ello, desarrolla las competencias
estratégicas especificas que posicionaran de forma irrevocable a la empresa a la
que pertenezca. Establece un sistema de certificacion de cuatro niveles que
permite a los individuos el reconocimiento a su competencia en la gestion de

proyectos, al margen de su trayectoria académica y profesional.

IPMA comenzé con su linea base de competencia, conocida como ICB (IPMA
Competence Baseline) en Febrero de 1990 con pequefias modificaciones en abiril
del 2001 y en marzo del 2006 fue aceptada la tercera version (IPMA, 2006). Su
objetivo fundamental es estandarizar y reducir las tareas minimas necesarias para
completar un proyecto de la forma mas efectiva y eficiente posible. ICB contiene
los términos basicos, tareas, habilidades, funciones, procesos, métodos, técnicas
y herramientas que se deben usar, tanto te6rica como practicamente, para una
buena gestion. Se encuentra desglosado en 46 competencias, que cubre las
competencias técnicas, de comportamiento y contextuales, representandola a

través de un “ojo de competencia”, que se muestra en la Figura 3.

Este ojo representa la integraciéon de todos los elementos de la gestion de
proyectos, como si fueran vistos a través de los ojos del gerente de proyectos
evaluando una situacion especifica. También representa claridad y vision en la
toma de decisiones (IPMA, 2006).

Pagina |32



Contextual
competences

Behavioural Technical
competences competences

The Eye of Competence

Figura 3 Representacion de la integracién de las competencias para la gestion segun IPMA.
Fuente: ICB: IPMA Competence Baseline Version 3.0, 2006.

En la Figura 4 se encuentran desglosadas cada una de las competencias que
define ICB.

Contextual competences
Project orientation
Programme orientation
Portfolio orientation
Project programme & portfolio implementation
Permanent organisation
Business
Systems, products & technology
Personnel management
Health, security, safety
& environment
Finance
Legal Technical competences
_ Project management success
Behavioural competences Interested partles
Leadership Project requirements & objectives
Engagement & motivation Risk & opportunity
Self-control Quality
Assertiveness Project organisation
Relaxation Teamwork
Openness Problem resolution
Creativity Project structures
Results orientation Scope & deliverables
Efficiency Time & project phases
Consultation Resources
Negotiation Cost & finance
Conflict & crisis Procurement & contract
Reliability Changes
Values appreciation Control & reports
Ethics Information & documentation
Communication
Start-up
Close-out

Figura 4 Competencias por cada &rea del ICB. Fuente: ICB: IPMA Competence Baseline Version
3.0, 2006.

1.3.4. U.K.'s Office of Government Commerce (OGC)
Prince2 es el estandar de facto en el Reino Unido y es usado en el mundo entero.
Es ademas una marca registrada de la Oficina de Comercio del Gobierno del

Reino Unido (OGC). Ofrece una guia de dominio publico para la aplicacion de
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mejores practicas en la gestion de proyectos. Prince es una metodologia
estructurada basada en procesos, establecida en para todos los proyectos de
sistemas asociados con las tecnologias de la informacion 1989 por la Agencia
Central de Computacion y Telecomunicaciones (que luego se renombré como
Oficina de Comercio del Gobierno). Luego, en 1996 se public6 Prince2 como

metodologia genérica (OGC, 2008).

Las principales caracteristicas de Prince2 se centran en el enfoque en la
justificacion del negocio, en el establecimiento claro del ciclo de vida, la definicion
y medicién de productos de negocio, el suministro de un conjunto de actividades
para conseguir los productos de negocio y el establecimiento de una estructura
organizativa con responsabilidades bien definidas para poder gestionar el proyecto
de forma éptima. Existen ciertos aspectos propios de la gestion de proyectos que
no han sido contemplados en la metodologia, como pueden ser el liderazgo, las
habilidades para la gestion de recursos, asi como una cobertura detallada de
técnicas y herramientas propias de la gestion. Se centra en los componentes a los
que considera fundamentales para la garantia del éxito y la finalizacién en plazos y
tiempos de los proyectos. La estrategia consiste en construir procesos para
integrar los componentes y reducir los riesgos de los proyectos, al tiempo que

sugiere un modo efectivo de organizarlos (ver Figura 5).

e .

[ Corporate or Program Management

1 i ' f

Directing a Project I

I
S R S A Y A [

‘ Starting Initiating

upa o
Project a Project

Managing
Stage
Boundaries

Closing a
Project

Conmtrolling
a Stage

Managing

Product
Delivery

| Planning l
. S/

Figura 5 Modelo de Procesos del Prince2. Fuente: Sitio Oficial de Prince2 Foundation, 2008.

Los principales componentes de Prince2 son:
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Proceso de Negocio: La principal condicion de control de un proyecto Prince2 es
la existencia de un caso de negocio viable. El caso de negocio se verifica
previamente por el equipo de proyecto y es el punto principal de decision del
proyecto. El proyecto deberia ser parado si el proyecto no es viable por alguna

razon.

Organizacion: Debido a la necesidad de informar desde el equipo de proyecto al
resto de la estructura organizativa, se necesita una supervision organizativa para

asegurar la coordinacién de todos los recursos.

Planes: Los planes suponen la columna vertebral del sistema de informacion que
gestiona el proyecto, necesitan por lo tanto ser aprobados y aceptados por los
niveles organizativos apropiados. El componente de planes resalta los conceptos
fundamentales del proyecto resultando ser las tareas fundamentales del proceso

de planificacion del modelo.

Controles: El control se refiere a la toma de decisiones, su propdsito es garantizar
que por una parte el proyecto genera los productos necesarios definidos en los
criterios de aceptacion y por otra parte, que cumple la programacién de acuerdo
con los recursos y costos planificados. Ademas, debe garantizar la viabilidad del

proceso de negocio.

La gestidn del riesgo: La gestidon del riesgo es fundamental dentro de la gestion

del proyecto, debe realizarse de una manera disciplinada.

Calidad: La gestion de la calidad debe garantizar que se consigue la calidad
esperada por el cliente mediante un sistema de calidad disciplinado. Los
requerimientos de calidad de los entregables se basan en las descripciones del

producto.

Gestion de la configuracion: La gestion de la configuracién proporciona al
equipo de gestion de proyecto el control necesario para la validacion del proyecto
y es vital para el sistema de calidad. Este componente suministra los mecanismos

para las cuestiones de trazabilidad del proyecto.
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Control de cambios: El control del alcance calcula el impacto de los potenciales
cambios, su importancia, costes, impacto en el proceso de negocio, y la decision

de poder gestionar su inclusién o no.
Los procesos de Prince2 son:

Puesta en marcha del proyecto
Direccion del proyecto

Inicio del proyecto

Planificacion

Control de etapa

Gestion de entrega del producto

Gestion de los limites de la etapa

© N o g A~ WD PRE

Cierre del proyecto.

Como resumen del estudio de estas practicas establecidas se confecciono la tabla
comparativa que se muestra a continuacion, partiendo de los elementos que
establece el PMBOK, donde se hace un andlisis de presencia de los mismos en

cada una de ellas.
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Aspecto APMBOK

Desarrollo del

Establece la definicién de un Plan de

gestion estratégico para el proyecto.
Se indica que esta estrategia debe
definirse desde los primeros
momentos del proyecto. Menciona la
Estructura de Desglose del Trabajo, de
Costos y Organizacional como formas
de lograr una mejor definicion del

Alcance.

IPMA

Segun IPMA muchos de los elementos de

este tema seran incluidos en versiones
posteriores, en los acapites de ICB:

- Management by Projecty en
Development and appraisal
Project structure,
Existen otros acépites donde se trata
parcialmente el desarrollo del plan del
proyecto, separado segun la categoria
especifica, estos son:

- Contents, Scope

- Time schedules

- Cost and finance
En Configuration and changes se incluyen
también elementos relativas al desarrollo

de un plan de proyecto.

PRINCE2

Semejante al Proceso de Planificacion,
aunque en el PMBOK se enfatiza en la
Estructura de Desglose del Trabajo,
mientras que en el Prince2 se trata mas
la Estructura de Desglose de Producto
(PBS). En el PMBOK no se mencionan
elementos que se incluyen aqui como
los Planes de equipo, ni detalles de
cémo crear un plan y qué debe contener

que son contenidos en el Prince2.

plan de
proyecto
Ejecucion del
plan de
proyecto

APMBOK considera que el Plan de
Ejecucion sigue la Estrategia definida
luego de que comience el proyecto, y
esta tiene todos los elementos
necesarios para determinar como el

proyecto esta desarrollandose.

Al no tenerse ningun epigrafe concreto
relativo a la definicion de un plan de
proyecto, posteriormente no se incluye

ningln aspecto relativo a su ejecucion.

PRINCE2 desglosa las fases y planes
de equipo al nivel de la ejecucion diaria,
en Paquetes de trabajo, donde se
autorizaciones

establecen las

requeridas y las interfaces con los
equipos
Establece reuniones para el chequeo y

sugiere que la direccion del proyecto se
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involucre en casos especificos y que
reciba los Reportes de las reuniones,
excepto en los casos de fin de etapa
que si debe involucrarse totalmente en
la revision. En el proceso PRINCE2
CS2/3/4 se brinda amplia informacion

acerca de esta area.

Control
integrado

cambios

de

Se establece un acéapite acerca del
Contol, donde se menciona la técnica
de la gestibn del valor

PMBOK. En general

ganado,
semejante al
tiene el mismo enfoque que este, solo
que es menos detallado que el
PMBOK.

Lo relativo al control de cambios se

especifican en  Configuration and
changes. Posteriormente en el epigrafe
Performance measurements se

establecen otros aspectos a considerar.

PRINCE2 ofrece practicas detalladas
para el control de cambios y para la

gestion de la configuracion.

Tabla 2 Elementos comparativos entre los diferentes enfoques de la Gestion de la Integracion.
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1.4.

Limitantes detectadas en los enfoques estudiados

Los enfoques estudiados engloban muchos aspectos sobre los pasos necesarios

para la direccion de los proyectos, pero tienen también ciertas deficiencias

alrededor de aspectos importantes para lograr la integracién y que contribuyen a la

obtencion de un producto de calidad. Entre estas limitantes es posible mencionar:

No se describen organigramas que identifiquen claramente el detalle de la
forma en que estableceran las responsabilidades y funciones necesarias
para la gestion.

No definen posibles ciclos de vida que permiten establecer con precision un
orden particular con el que se pueden realizar las actividades.

No se identifican factores claves de éxito que son muy importantes a tener
en cuenta a la hora del estudio de viabilidad, que también queda sin
describir. Estas consideraciones son importantes a la hora de
responsabilizar a la alta direccién con la necesidad de apoyar al equipo del
proyecto.

Se omite la seleccion de una metodologia y por tanto no se tienen en
cuenta consideraciones de si es un proyecto grande o pequefo, o si por las
caracteristicas intrinsecas del mismo se sugiere alguna metodologia
especifica.

Quedan muy difusos los mecanismos de comunicacion, las convocatorias a
reuniones, acuerdos tomados. Estos procesos son muy importantes para
garantizar integracion en el equipo, asi como eficacia y eficiencia en el
desemperio.

Tradicionalmente y de forma asumida por todos los enfoques, el éxito de un
proyecto se centra en el cumplimiento de los plazos, costos vy
especificaciones. Recientemente se amplia a la satisfaccion de los
interesados y de la calidad. Pero estos parametros pueden ser
insuficientes, ya que se puede terminar un proyecto cumpliendo estos
requisitos pero que no satisfagan las necesidades de los usuarios y puede
gue un proyecto finalice incumpliendo costos o tiempo y sea un proyecto

emblematico. Para que sea exitoso deberia cumplir aspectos como:
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o Satisfaccion respecto a todos los aspectos definidos en el alcance
por todos los interesados.

o Las desviaciones deben indicar claramente las acciones correctivas
adoptadas.

o Conocer claramente el valor total, ademas, posibles circunstancias
ocurridas durante la realizacion del proyecto en términos de plazos y
costos.

Conclusiones del capitulo

La gestibn de proyectos no es compleja de entender. Sin embargo, en
dependencia de la naturaleza del proyecto, el éxito puede ser dificil de alcanzar,
sobre todo en marcos de complejidad estructural y de impacto. La clave esta en
encontrar y establecer una filosofia para la organizacion y ejecucion que llegue a
cada una de las areas logrando el manejo de sus interacciones y de las

interdependencias existentes.

A partir del estudio realizado se pudo lograr un mejor entendimiento de los
elementos fundamentales de la gestion de la integracion, donde se detectaron
como elementos vitales para su logro el reconocer desde el momento de
concepcion del mismo la necesidad de lograr una interaccién dinamica de los
procesos, productos, y lo que es mas importante, de las personas que involucra y

desarrollar esta sinergia con un correcto liderazgo.

Esta importancia es reconocida por los principales estudiosos del tema analizados,
asi como por las metodologias y estandares de mayor impacto en la sociedad
actual, lograndolo a través del establecimiento de una estrategia de proyecto
recogida en los planes del proyecto donde se definan claramente los alcances y
realizar un efectivo control y seguimiento del mismo. Se identificaron algunas
limitantes en los enfoques estudiados, que deben ser tenidas en cuenta en el
momento de plantear la solucion al problema establecido en la investigacion. Se
considera ademas que PMBOK y Prince2 recogen en forma mas especifica los
procesos y actividades de mayor énfasis a tener en cuenta para lograr una mayor

integracion de los procesos.
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Capitulo 2. Diseio de una Estrategia de Integracion
para el Proyecto de Transformacion del Sistema de
Identificacion, Migracion y Control de extranjeros

de la Republica Bolivariana de Venezuela

En este capitulo se presentan las definiciones de la estrategia que se propone
para la gestion de la integracion en el Proyecto Identidad, basada en los
fundamentos de PMBOK en su version del 2004. Se estructura en una Fase de
Conceptualizacion, donde se realiza un analisis de diferentes elementos del
entorno que pueden repercutir en el disefio de las actividades que se definen para
las siguientes cuatro fases propuestas: Iniciacion, Planificacién, Ejecucion y
Cierre. Cada una de estas fases es descrita en los diferentes epigrafes del

capitulo.

2.1Estrategia de integracion para la gestion del Proyecto Identidad

La integracién debe ser lograda en primer lugar a través del liderazgo efectivo en
la gestidén, con una vision Unica de todos los elementos que conforman al proyecto
y logrando el manejo de las interacciones que existen de una manera efectiva.

Si bien al usar metodologias se tiene una mayor probabilidad de éxito, es
necesario adaptarlas a las caracteristicas propias del proyecto, pues en
determinados casos carecen de criterios a su vez importantes y que es necesario
tener en cuenta, como se mencion6 en el Epigrafe 1.4. Se considera que una
estrategia bien formulada ayuda a ordenar y asignar los recursos de una
organizaciéon de una forma viable, basada en sus capacidades y carencias
internas asi como en la posible anticipacién a los cambios del entorno; lo que
puede ser factible para apoyar los terminos de las metodologias para la gestion.
En el caso del Proyecto Identidad presupone una complejidad mayor para la UCI,
y por la magnitud del alcance propuesto se hace necesaria la definicibn de una

estrategia para la gestion de la integraciéon. Con ella se pretende en alguna
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manera responder a qué hay que hacer, cOmo, quién, con qué instrumentos para
que todos los intereses estén representados de manera integral.

Entonces, se establece como posible estrategia a un conjunto de aspectos que se
han desglosado en cinco fases integradas por diferentes procesos, basados en los
establecidos para el area de conocimiento Gestién de integracién en el PMBOK?,
en su version del afio 2004. Todo ello se hace sin renunciar a los aportes que
realizan otros enfoques, adaptados a las necesidades del proyecto, tal como se
mencionara en los siguientes epigrafes.

Para la definicion de las diferentes actividades y elementos a tener en cuenta
dentro de los procesos se encuentran algunas de las sugerencias dadas por los
investigadores del area de los megaproyectos para llevar a cabo proyectos de este
tipo exitosamente, que fueron analizadas como parte del Capitulo 1.

Como elemento preliminar de la estrategia se propone el desarrollo de una etapa
que sera denominada Fase Conceptual. En esta se debe realizar un andlisis del
entorno y de la organizacién para la definicion del proyecto en funcion de la
situacion existente desde el punto de vista econdmico, politico, social, legal y
tecnoldgico, ubicando a la ONIDEX en este contexto a partir de sus antecedentes
histéricos. Se establecen los factores criticos para el éxito, que le confieran al
proyecto una vision ajustada a las posibilidades y necesidades reales de la
sociedad venezolana. Esto debe facilitar su aprobacion y el establecimiento
posterior del contrato y de los elementos organizativos principales para la
ejecucion.

Los estandares o metodologias no le dan excesiva importancia a los problemas de
donde se parte, incluso algunas no contemplan esta situacion de partida y se
centran en las definiciones del alcance por parte del usuario. Sin embargo, estos
son elementos vitales para lograr que el alcance sea acorde a lo que realmente se

requiere, por lo cual se determiné incluir esto como parte de la estrategia.

La aplicacién de PMBOK se bas6 fundamentalmente en el grado de definicion por procesos que tiene, que permite
establecer las conexiones entre diferentes areas del conocimiento permitiendo lograr una vision general del proyecto. Es
uno de los estandares mas extendidos, tal como se mencioné en el capitulo anterior, y la mayor parte de las metodologias y

modelos existentes para la gestion de proyectos parten de sus premisas.
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Una vez concluida esta etapa se debe estar en condiciones de iniciar formalmente
el proyecto, por lo que se propone entonces un conjunto de cuatro etapas:

e Desarrollar una Fase de Iniciacion cuya finalidad sera constituir oficialmente
al proyecto, integrandolo al funcionamiento de las organizaciones
involucradas, para garantizar el arranque formal, lo que incluye mayores
definiciones acerca de la organizacion, ciclo de vida, metodologia para la
gestion y sistema de informacion, a partir de lo cual se proceda a realizar la
especificacion detallada del proyecto desde el punto de vista técnico y de
gestion.

e Desarrollar una Fase de Planificacion con el objetivo de realizar la
integracion de la planificacion de todos los elementos de la gestion, con
especial énfasis en las siguientes areas de gestién de Alcance, Tiempo,
Recursos Humanos, Comunicaciones y Riesgos, garantizandose a través
del analisis de las diferentes interrelaciones existentes entre las diferentes
areas que se identifiquen dentro del organigrama del proyecto para la
ejecucion. En esta fase debe tenerse como salida fundamental el Plan del
proyecto, donde se establezcan todos los elementos relativos a la gestion,
con especial énfasis en el Cronograma integrado de ejecucion con sus hitos
claramente establecidos, el Sistema de Comunicacion y el Presupuesto, por
el alto nivel de integracion que es necesario obtener desde esos tres puntos
de vista.

e Desarrollar una Fase de Ejecucion, donde se realicen las tareas para la
creacion de los diferentes entregables que se han planificado, llevando a
cabo ademas el conjunto de actividades de seguimiento y control
integrado de cambios con la consiguiente actualizacion del sistema de
gestion de la informacion que existe en el proyecto.

e Desarrollar una Fase de Cierre, que garantice la transferencia parcial o total
de los diferentes elementos y el balance final del éxito o fracaso del
proyecto en funcion del andlisis de los resultados obtenidos, para obtener
buenas y malas practicas identificadas durante la ejecucion.

Aunque se muestran linealmente muchas veces las actividades que se desarrollen
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pueden ser retomadas por cambios requeridos, a partir de un enfoque de mejora
continua, con la participacion consciente de los involucrados y con un alto
protagonismo de la practica, en funcion de la creacion de una estrategia
participativa y colaborativa. Es importante enfatizar en qué ademas de la
motivacion, lograr la integracion de los esfuerzos de todas las partes implicadas
resulta una de las tareas de mayor importancia del gerente del proyecto para la
consecucion de los objetivos del proyecto.

Resumiendo, se considera que se debe transitar por cinco etapas fundamentales,
Conceptualizacion, Iniciacion, Planificacion, Ejecucion y Cierre, como se muestra
en la Figura 6, que se basan en las definiciones del PMBOK 2004 para los

procesos relativos a la Gestion de la integracion.

Figura 6 Fases propuestas como estrategia de integracién para el Proyecto Identidad.

En los proximos epigrafes se describirdn los elementos analizados durante la Fase
Conceptual, para lograr un mejor entendimiento para disefar los procesos y
actividades relativos a las siguientes Fases llevado ya a las especificidades del
proyecto. Para lograr una mayor claridad en la descripcion cada uno de los
procesos que se llevaran a cabo se seguira la estructura que se propone en el

Anexo Plantilla para la definiciéon de los Procesos.

2.2Fase de Conceptualizacion

Los proyectos se planifican para un periodo de tiempo, pero para poder determinar
su alcance real es necesario enmarcarlo en el contexto especifico en que se
desarrolla, desde el punto de vista legal, econémico, social, cultural y de los
avances de la tecnologia. Diversos autores coinciden en que para la organizaciéon

y ejecucion de un proyecto es necesario considerarlo en este entorno, analizar su
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evolucion historica, definir futuras relaciones y la influencia que pueden tener, de
manera tal que se identifiquen los riesgos y se incorporen desde el inicio para
ayudar a todo el equipo a entenderlos, revisarlos y darles seguimiento
continuamente (Bennet P. Lientz, 2001), (PMBOK, 2004), (Wideman, 2004), (Lock,
2007).

La existencia de un conjunto de procesos establecidos para la definicion y
aprobacion de proyectos en la Republica Bolivariana de Venezuela conlleva a que
la ejecucién de un grupo de acciones para la conceptualizacién de la vision
general del alcance de un proyecto. Alineado con esto, se proponen dos procesos

fundamentales en esta fase:

e Evaluacion de Factibilidad del proyecto: Se realiza un analisis del
entorno y de la viabilidad de la ejecucién para el Estado venezolano. En
este caso se deben tener en cuenta las siguientes actividades:

o Realizar un analisis del entorno organizacional
o Definir la visién general del proyecto
Identificar los factores criticos de éxito

(@]

o Comprobar la viabilidad estratégica para la ejecucion del proyecto
o Presentar la ficha del proyecto para aprobacion
e Formalizacion del proyecto: En caso de que el proyecto sea aprobado por

los organismos correspondientes debe procederse a su especificacion y al
establecimiento de un contrato que formalice la relacion existente. Se
proponen las siguientes actividades:

o Definir el Proyecto Técnico General

o Desarrollar y aprobar una Propuesta de contrato para la ejecucion

o Definir el organigrama del proyecto

Un desglose detallado de ambos procesos con las diferentes actividades que se
proponen se muestra en el Anexo Disefio de procesos para la Fase de

Conceptualizacion.
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2.2.1. Evaluacion de la factibilidad del Proyecto

Se realizé un analisis del entorno en que se ubica el proyecto, para esto se cred
un grupo multidisciplinario, miembros de la Parte cubana, de la ONIDEX y de la
direccibn ministerial especializados en temas informaticos, identificacion,
procesos, direccion estratégica, recursos humanos, leyes, politica, entre otros. Se

transitd por los siguientes pasos:

e Estudio del Marco econdmico, politico y social.

e Estudio del Marco tecnoldgico relacionado con el area.

¢ Revision de los antecedentes y diagndstico de la organizacion
para la que se desarrolla el proyecto.

e Revision de la situacién de la UCI, como organizacion que

ejecutara el proyecto.

Los resultados se muestran resumidos en los siguientes epigrafes.
Andlisis del entorno de la ONIDEX

Marco econdmico, politico y social

La Republica Bolivariana de Venezuela es uno de los pocos paises de América
Latina que en los ultimos afios ha logrado reducir la pobreza. En ese escalon se
ha situado en solo nueve afios; desde que el presidente Hugo Chavez arribé al
poder por elecciones generales en 1999 ha logrado reducir la pobreza extrema
gue existia (Blanch, 2008). En esta nueva etapa el pais tiene el gran reto de
acabar con los males heredados de la cuarta Republica que dejé consecuencias
incalculables no solo a nivel socioecondmico sino también a nivel subjetivo en la
representacion social de los ciudadanos, lo cual influye en la percepcién e imagen
gue aun se tienen de las instituciones de la administracion publica.

Estas instituciones, como otras estructuras heredadas de gobiernos anteriores, en
su mayoria carecen de una identidad, imagen y cultura organizacional que sea
coherente con los valores que se promueven en el proceso de transformacién

social que hoy vive Venezuela (Palenzuela, 2008).
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La colaboracion entre Cuba y Venezuela se ha concretado en multiples acciones
en diferentes esferas, impulsada aun mas desde la creacion de la Alternativa
Bolivariana para las Américas (ALBA). ElI ALBA se fundamenta en la creacion de
mecanismos para fomentar ventajas cooperativas entre las naciones que permitan
compensar las asimetrias existentes entre los paises del hemisferio. La propuesta
del ALBA le otorga prioridad a la integracion latinoamericana abriendo nuevos
espacios de consulta con fines de profundizar el conocimiento de nuestras
posiciones e identificar espacios de interés comun que permitan constituir alianzas

estratégicas (Correa, 2005).

Marco tecnolégico y referencial

En la actualidad se demanda una mejor gestion de los procesos de identificacion a
partir de la existencia de un marcado incremento de las acciones terroristas tanto
de categoria nacional como internacional. Han existido notables progresos en la
introduccién de los mas sofisticados sistemas, tal como refleja Birch en su libro
Digital Identity Management a veces no existe consciencia de percatarse del real

alcance que la tecnologia ha tenido en este ambito (Birch, 2007).

El campo de la identificacion ha evolucionado a lo largo de los afios, transitando
por el simple establecimiento de un manuscrito firmado que indique la identidad de
una persona, lo cual data de muchos afios atrés, hasta la inclusion de elementos
de reconocimiento a través de caracteristicas biométricas, pasando por chequeos
manuales, como es el caso de los reconocimientos basados en huellas dactilares
hasta los sistemas automatizados que ejecutan comparaciones en milésimas de
segundo. A partir de las revisiones bibliograficas realizadas es posible afirmar que
en la actualidad se consideran claves para un sistema moderno a los siguientes

aspectos:

e Biometria: para la identificacion univoca de los ciudadanos.
¢ Infraestructura de Llave Publica (Del inglés Public Key Infraestructure): para
la gestion de Certificados digitales y aplicaciones de la Firma Digital que

den validez a documentos digitales.
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e Tarjetas Inteligentes: para el almacenamiento de informaciéon con

determinado nivel de autonomia.

La Organizacion de Aviacion Civil Internacional (OACI, ICAO por sus siglas en el
idioma inglés) es una de las organizaciones que ha jugado un rol de suma
importancia en lo relativo a las regulaciones y politicas a seguir a nivel mundial
para los documentos de viaje, ya que es la aviacion uno de los medios mas
utilizados para los viajes internacionales. Por tal razén define recomendaciones de
estdndares para pasaportes y otros documentos de viaje. En el Anexo
Documentos de la OACI se muestran los diferentes documentos recomendados
por esta organizacion para la definicion de las caracteristicas generales de los

documentos de viaje.

En el Anexo Modelos de referencia se muestra un andlisis de algunos modelos de

referencia existentes, cuya informacion puede ser accedida en internet.

Antecedentes del Sistema de Identificacion, Migracion y Extranjeria

Los antecedentes del Sistema Nacional de Identificacion, Migracién y Extranjeria
de la Republica Bolivariana de Venezuela se remontan a la primera mitad del siglo
XX cuando surge la necesidad de controlar la identidad y registrar las migraciones

provocadas fundamentalmente por las guerras mundiales.

Los hitos fundamentales desde sus inicios hasta el momento en que se decide
realizar este proyecto se muestran en el Anexo Hitos fundamentales del desarrollo
del Sistema Nacional de Identificacion, Migracion y Extranjeria, el cual ha tenido
como fuente la historia mostrada en el Sitio Web oficial de la ONIDEX (ONIDEX,
2008).

Es de vital importancia referenciar a Mision Identidad como un hito que marcé una
pauta en la ONIDEX, haciendo posible que entre abril y junio de 2004 se
cedularan 5.076.660 venezolanos, de ellos 675.398 personas que no tenian
cédula. En este proceso se realiz0 la inscripcién de 1.343.976 nuevos electores en
el Registro Electoral (mientras que por la via ordinaria se inscribieron 629.078)

que votaron durante el referendo llevado a cabo en ese propio afio y donde se
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ratifico la voluntad del pueblo venezolano de mantener su proceso de cambios
(ONIDEX, 2008). En el Anexo Funcionamiento Oficina de Mision Identidad se
muestra una imagen relativa al funcionamiento de las oficinas moviles de

cedulacion que se crearon para tal efecto.

Mision ldentidad demostré que con voluntad politica y decisiones claras se pueden
lograr los objetivos propuestos. Aunque no puede considerarse como la respuesta
definitiva de servicio seguro de identificacion que necesita el pais constituyo el
punto de partida a partir del cual el Estado Venezolano decidiera iniciar

precisamente la valoracion para la ejecucion de este Proyecto que se presenta.

Diagnostico de la organizacion al iniciar el proyecto

La ONIDEX, como organizacion de la administracion publica, no escap6 de la
realidad de los males y vicios adquiridos en etapas precedentes al actual gobierno.
Estas organizaciones se caracterizaban por altos indices de corrupcion,
burocratismo, deficientes procesos organizacionales que obstaculizaban vy
convertian en interminables la mayoria de los servicios y tramites publicos que

brindaban a la ciudadania.

En el momento en que se realiza el analisis previo, la ONIDEX se sustentaba en
una sede central, ochenta y tres oficinas territoriales, cuarenta y dos oficinas de
migracion y atendia tres lineas de trabajo: Identificacion, Control de Extranjeros y
Migracion; la institucion constituye un elemento clave en la sociedad venezolana,
pues regula la identificacion ciudadana en el pais, caracterizandose en ese
entonces desde el punto de vista organizacional por ser una institucion de bajo
desempefio, con una estructura organizacional jerarquica y funcional, con altos
niveles de burocracia administrativa y presencia de actitudes deshonestas como
eran la corrupcion administrativa, la entrega de documentos de identificacion sin
cumplir los requisitos legalmente establecidos, falsificacion de documentos

(pasaporte), etc.

En relaciéon con los recursos humanos estos se sometian a sueldos y salarios

bajos, falta de politicas de estimulacion y escalamiento del puesto, ademas de la
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falta de idoneidad en el personal existente para los cargos que ocupaban. Desde
el punto de vista de la infraestructura fisica y tecnolégica de las instalaciones se
evidenciaba una institucion altamente deteriorada, que no contaba con los
recursos materiales basicos para el propio desarrollo del trabajo. Los locales
tenian malas condiciones fisicas e inmobiliarias, predominaba el uso de técnicas
rudimentarias, esto influia en la realizacion manual de los procesos que se
caracterizaban por ser lentos y contener errores. Primaba la falta de
infraestructura tecnologica “falta de medios de comunicacion con otras
instituciones; la falta de respaldo digital de los procedimientos y archivos;
vulnerabilidad en las bases de datos; doble cedulacion e invasién de seriales;
fuentes primarias de informacién poco confiables; e inexistencia de registros
migratorios”. Esto habla ademas del deterioro material, de la ineficacia en la
gestion los procesos institucionales (Proyecto Identidad, 2005). En el Anexo
Caracterizacion de la Infraestructura fisica y tecnolégica se puede encontrar

referencia visual.

Los datos anteriores se obtuvieron en los Diagnésticos Organizacionales que se
llevaron a cabo en la Institucion descritos en los Anexos Diagndstico
Organizacional y Diagndstico de la gestion de la calidad y gestion por procesos de
la ONIDEX, a su vez son elementos que se evidencian en los diferentes estudios
documentales® que se realizaron, asi como en los monitoreos y sondeos de
opinién registrados en diferentes sitios web del pais durante el tiempo que
transcurrié la presente investigacion?.

Desde el punto de vista legal existen diferentes leyes que dan sustento a los

servicios que se brindan y se muestran en el Anexo Marco Legal.

Por el caracter sensible de la informacion obtenida no puede ser publicada la misma. Solo referir que se realizaron
estudios sobre los documentos, procedimientos, herramientas y bases de datos de informacién institucional obteniéndose
informacién que permite llegar a esas conclusiones.

2 Ver http://aporrealos.com/forum/viewtopic.php?p=24675&sid=3ce94dbabc3b4382a016cf963d2b4dde,
http://citaspasaporteonidex.galeon.com/ ; http://valencia.vivastreet.com.ve/publicar-servicios+valencia/tramito-citas-
parapasaporte-onidex-en-valencia-directamente/5250076 ;
http://servicios.cta.loquegustes.co.ve/4wpfg412jr/citas+para+pasaporte+onidex+garantizadas+72+hrs/mostrar. html
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Andlisis del contexto cubano para la ejecucién

La Universidad de las Ciencias Informaticas (UCI) es la primera universidad
surgida en la Batalla de Ideas y sobre la base del nuevo concepto de universidad
productiva, logrando una fuerte vinculacion Estudio-Trabajo y Universidad-
Industria. En la UCI la produccion tiene un enfoque social, politico y econdmico;
los estudiantes y profesores se deben vincular a la producciéon participando en

proyectos de alto valor tanto para el mercado nacional como internacional.

En los Fundamentos de la Politica Cientifica de la UCI para el periodo 2004-2009
se establece: “La creacion de la Universidad de las Ciencias Informaticas, con una
fuerte base tecnoldgica y un amplio perfil productivo, donde el estudiante se forma
desde la produccion, garantiza una amplia capacidad investigativa que facilita las
condiciones necesarias para que esta universidad se convierta en el centro de la
ensefianza superior de mayor fortaleza cientifica del pais en el area de la
informatica y tenga un peso importante dentro del sistema cientifico cubano” (UCI,
2004). Para organizar la produccién se cre6 en la UCI una Direccién General de
Produccion (DGP) que dirige metodoldégicamente los proyectos, la cual se
subordina a la Vicerrectoria Primera. La DGP presenta un conjunto de direcciones
vinculadas a diferentes lineas de produccién y areas para la gestion de la
produccion, entre ellas se destaca la Direccion de Calidad que es la responsable

de la liberacion de los productos para su entrega al cliente.

La especializacion en diferentes temas, fundamentalmente en los procesos de
soporte a los proyectos con alcance mas alla del desarrollo del software no es
suficiente y existen muchas &reas en las que no se cuenta con liderazgo para
ejecuciones complejas. En el momento de concepcién del Proyecto Identidad se
considera que aunque existe capacidad para enfrentar el desarrollo de la mayor
parte del software que sustente los procesos a partir de la transformacion
organizacional, existen areas donde no se tiene suficiente experticia y de igual
manera no se cuenta con politicas, procedimientos y procesos definidos ni

lecciones aprendidas de proyectos anteriores.
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Vision general del proyecto

A partir del analisis del entorno de la ONIDEX se considera que los graves
problemas que padece inciden en diversos mecanismos estatales (tal como la
seguridad ciudadana, los temas eleccionarios) ameritan y hacen factibles y
totalmente necesarias para la institucion y el pais la ejecucion de acciones
inmediatas en cualquier variante que produzca cambios favorables en materia de:

e La organizacion y la cultura organizacional

e Elmarco legal

e Los procesos y procedimientos.

e Lainfraestructura tecnoldgica que soporta los cambios anteriores.

e La infraestructura fisica.

e El capital humano
Su trasformacion tiene como objetivo modernizar todo el sistema redisefiando los
procesos y utilizando las tecnologias de la informacion y las comunicaciones;
estando orientado a la satisfaccion de las necesidades de la sociedad venezolana
(Proyecto Identidad, 2005), logrando una sinergia total entre todos los elementos
que requieren transformarse.
En la actualidad en muchos paises se han desarrollado proyectos que en cierta
manera poseen semejanza con el que se pretende realizar, por lo cual se decidié
hacer un andlisis que permita presentar una pauta de valores en cuanto a su
alcance y comportamiento, pero en muy pocos casos se conoce acerca de los
elementos relativos a la forma de gestionarlos, mas bien la bibliografia se centra
en el alcance e impacto, tal como se mostrd en el Anexo Modelos de referencia.
El proceso de democratizacion de los organismos de la administracién publica en
Venezuela se sustenta en algunas leyes aprobadas por la Asamblea Nacional,
entre las que se encuentra la Ley sobre Simplificacion de Tramites
Administrativos, que plantea en su articulo 5:
“Cada uno de los 6rganos y entes de la Administracién Publica, en el ambito de
sus competencias, llevara a cabo la simplificacion de los tramites administrativos
que se realicen ante los mismos...” (Gaceta, 1999), para ello traza una estrategia

qgue incluye la supresion de los tramites innecesarios y la simplificacion de los
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tramites Utiles para lo cual se deben considerar varios aspectos como: el redisefio
de los procesos asociados, la potenciacion de la participacién ciudadana, la
utilizacion al maximo de los elementos tecnolégicos disponibles y la incorporacion
de controles automatizados que minimicen la necesidad de estructuras de
supervision y de control adicionales.

Como resultado de la transformacion que se propone deberd surgir una nueva
institucién el Servicio Autonomo de Identificacion, Migracién y Extranjeria (SAIME)
con la misién de garantizar el derecho a la identidad de todos los ciudadanos,
regular el flujo migratorio e implementar el control de los extranjeros, todo ello de
conformidad con los preceptos consagrados en la Constitucion de la Republica
Bolivariana de Venezuela en un marco de seguridad, justicia social, calidad del
servicio y eficiencia, con un servidor publico, honesto, comprometido Yy
competente, que hace uso de los recursos necesarios para satisfacer las
demandas de la Sociedad (Proyecto Identidad, 2005).

Aprobacién del proyecto

Para la aprobacion del proyecto se cre6 una Ficha del Proyecto Técnico, que
como parte del estudio de viabilidad, incluia tres variantes cada una con las
estimaciones de recursos humanos, tiempos y costos posibles; incluyendo
ventajas, desventajas y riesgos fundamentales que aportaria cada una, asi como
posibles mecanismos para amortiguar los impactos valorados.

Esta Ficha, por el alcance nacional que tiene el Proyecto es presentada para su
aprobacion al Presidente de la Republica, quien tomoé la decision de aprobar la
ejecucion en su variante mas completa. Por motivos de confidencialidad en un
grupo de informacion que se maneja la Ficha no se presenta como Anexo de este
documento, aunque en caso de ser necesaria podra ser consultada previa

autorizacion.

2.2.2. Formalizacion del Proyecto
Para formalizar el proyecto, una vez aprobado el presupuesto para el mismo por
parte de la Direccion del pais, se sesiond por parte especialistas técnicos y

directivos en la definicion del Proyecto Técnico General, como punto de partida
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para el establecimiento en conjunto con los representantes legales del Contrato

para la ejecucion.

Proyecto Técnico General (PTG)

El PTG es un documento formal desarrollado para establecer la vision total del
alcance, objetivos y el desglose de los elementos fundamentales a tener en cuenta
para la ejecucion técnica del Proyecto Identidad.

Este proyecto resume las experiencias del desarrollo de la Mision Identidad con un
sentido abarcador e integrador de todos los procesos relacionados con la
identificacion nacional e internacional, el control de la migracion y de los
extranjeros radicados en el pais, el cual reviste importancia capital en la politica
del estado por transformar sus instituciones y fortalecer la identidad del estado
bolivariano. En el documento ademéas se establecen los objetivos, alcance del
proyecto, criterios de medida del éxito y otros elementos de vital importancia para
formalizar su ejecucion. Algunos fragmentos de este se muestran en el Anexo

Proyecto Técnico General.

Contrato para la ejecucion

Una vez definido el PTG se decidi6 por la parte venezolana y cubana desarrollar el
Proyecto bajo la modalidad de un Contrato “llave en mano”, por la amplitud del
alcance establecido donde se abarcan elementos que varian desde la reingenieria
total de los procesos de negocios, el desarrollo de software, la compra de
equipamiento hasta las modificaciones constructivas en las diferentes
dependencias de la ONIDEX.

El tener un solo contratista, en este caso la figura de la Parte cubana, con la
obligacion global de concebir y ejecutar todos los aspectos establecidos,
entregandolos en perfecto estado de funcionamiento, facilita la ejecucion,
agilizando el arranque, pues intentar hacer una especificacion detallada de cada
elemento previo a la firma del contrato puede demorar indefinidamente el inicio.

Se desarroll6 un unico Contrato, bajo el nombre Contrato Llave en mano de
Solucion tecnologica completa para la Transformacion y modernizacion del

Sistema de identificacion, migracion y extranjeria de la Republica Bolivariana de
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Venezuela. Mencionar ademas que el Contrato fue elaborado y firmado finalmente
el 26 de agosto de 2004, por las autoridades del Ministerio del Interior y Justicia de
la Republica Bolivariana de Venezuela y del Ministerio de la Informética y las
Comunicaciones de la Republica de Cuba (Corporaciéon Copextel SA) al amparo
del Convenio Integral de Cooperacion, suscrito el 30 de octubre del 2000 y su
Addendum, de la Declaracién Conjunta y el Acuerdo suscrito entre el Presidente
de la Republica Bolivariana de Venezuela y el Presidente del Consejo de Estado
de la Republica de Cuba, para la aplicacion de la Alternativa Bolivariana para las
Américas, firmados en diciembre del 2004. Dado que estd bajo un convenio
gubernamental no se hizo necesaria convocatoria a licitacién u otro mecanismo de
contratacion de los existentes en el pais. Este consta de veintitrés clausulas y diez
Anexos donde se establecen los requisitos generales para la satisfaccion de
ambas partes.

Una caracteristica que se tuvo en cuenta para seleccionar esta modalidad
contractual y que se debe tener en cuenta en el disefio de las siguientes fases de
la estrategia que se propone, es que a diferencia de los contratos tradicionales en
los "llave en mano" la elaboracion detallada del proyecto tiene lugar una vez
concluido, circunstancia que justifica conceder al contratista un derecho a
introducir modificaciones, a su propio costo y riesgo; siempre que se respeten los
pardmetros contractuales acordados (calidad, cantidades, rendimiento) y sin que
sea necesaria a tal efecto la propia aprobacion del cliente.

En términos generales, segun refieren autores como Ayala (Ayala, 2005) los
contratos llave en mano se dividen en dos fases fundamentales:

e Preparacion del contrato: en la que se determinan los objetivos del cliente,
se selecciona al contratista y se negocia con €l los términos contractuales,
aunque estas especificaciones pueden ser dadas en forma imprecisa, solo
con las condiciones técnicas generales.

e Ejecucion del contrato: que comprende el comienzo de los trabajos, el
desarrollo progresivo y su completa realizacion, funcionamiento vy
aceptacion.

La preparaciéon del contrato fue precedido, tal como se ha mostrado, por la
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creacion del Proyecto Técnico General donde se definieron los elementos
generales necesarios para la preparacion del contrato y para su posterior
ejecucion.

Para cualquier consulta tanto de este Contrato, como otros documentos legales
del proyecto puede consultarse el Archivo Juridico de ALBET, adscrito a la

Direcciéon de Consultoria e Informacion Juridica de ALBET.

Organizacion del proyecto

Para el ambito de la UCI el Proyecto Identidad debe considerarse como un
megaproyecto. El sustento para esta consideracion esta dado por los siguientes
elementos:
e Monto del Contrato superior a los cien millones de ddlares. Valores por
encima de todos los que hasta esa fecha habia tenido la UCI.
e Tiempo de ejecucién superior a un afo.
e Ejecucion de acciones en frentes tan diversos como Reingenieria de
procesos, desarrollo de software, construcciones y adecuaciones civiles,
suministro y montaje de equipamiento, soluciones de seguridad integral,
capacitacion, entre otros que han sido mencionados en el epigrafe anterior.
e Gran impacto social en el estado venezolano.
Por lo que en especial para este tipo de proyectos no podra ser completa una
propuesta de estrategia sin estructurar un equipo de gestion que la implemente, ya
qgue el buen fin de ella depende en buena parte de las personas que la llevan a
cabo.
Un Proyecto, definido como una actividad multidisciplinaria, para conseguir
eficacia habra que organizarlo como sistema, integrando funciones. En la literatura
se definen principalmente las estructuras funcionales, matriciales y los equipos
autonomos.
La temporalidad y caracteristicas del Proyecto sugieren el empleo de una
estructura que pueda armarse en funcion del proyecto. Para este caso una
estructura funcional no responde a la pluralidad de tematicas dificultando la

necesaria integracion. Teniendo en cuenta que la UCI no posee especializacion en
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muchos de los temas que un Proyecto integral de esta categoria demanda (Véase
Epigrafe Analisis del contexto de la UCI para la ejecucion del Proyecto) se realizo
un andlisis de como crear un equipo para el desarrollo del Proyecto con la
experiencia necesaria para ejecutarlo exitosamente. Bajo esta premisa, Yy
conociendo la capacidad de convocatoria e integracion de especialistas de alto
nivel que posee la UCI, se tomo¢ la decision de definir una estructura matricial
bajo el enfoque de equipo de Proyecto Nacional, (o “Equipo Cuba” como se ha
venido nombrando de ese momento a la fecha), lo que procede para no tener que
especializar nuevos grupos de trabajo en la UCI por cada posible funcionalidad o
proceso, si no utilizar la experiencia adquirida por multiples organizaciones del
pais.

De esta manera se establece a la UCI como ente Coordinador y responsable de la
gerencia. Se establece una divisién en Subproyectos, basados en los requisitos
establecidos fundamentalmente desde la especializacion o posible complejidad en
los procesos o tecnologias que en muchas areas se requiere para la ejecucion e
involucrando para cada uno de ellos a la entidad que a nivel nacional tenga mayor
experiencia o capacidad.

Esta propuesta se hace en funcion de garantizar los mejores resultados para el
cumplimiento del Contrato, con cuya ejecucion exitosa se compromete no solo la
UCI si no todo el pais, por ser compromiso estatal el desarrollo de los proyectos
establecidos como parte de los Convenios de colaboracion. Con ella se sientan
las bases para garantizar la necesaria integraciéon en el Proyecto.

Durante esta etapa se identificaron dieciocho Subproyectos y se definieron un
conjunto de é&reas para la gestion de los temas econdmicos, planificacion y
seguimiento, logistica interna, etc. cuya descripcidbn general (siguiendo la
clasificacion que se propone en el Curso Basico de Gestion de Proyectos del autor
Rolando Alfredo Hernandez Leon (Hernandez, 2005)) se muestra en el Anexo
Descripcion general de los Subproyectos definidos para el Proyecto Identidad.

Al establecer la division por Subproyectos, independientes en su mayoria desde la
perspectiva de la tematica, se garantiza que cada uno se gerencie siguiendo los

elementos metodoldgicos que se establezcan para la gestién del proyecto, pero
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gue sigan a su vez procesos y normativas propias que desde su especializacion
existan a nivel nacional o internacional. Esta decision se toma por la gran variedad
de areas que se presentan, siendo diferente la manera en que se gestiona, por

ejemplo, un proyecto de desarrollo de software a otro relativo a la construccion.

Para este esquema organizacional se tuvieron también en cuenta elementos que
plantea la metodologia Prince2, relativo a la creacion de una estructura para la alta
gerencia (referido en el Prince2 como Project Board), que lleve el control del
contrato, apoye y asegure que se complete el trabajo, pero dandole la autoridad a
los gerentes de cada subproyecto sobre los recursos destinados a la ejecucion del
proyecto. Esto es algo que el PMBOK sugiere que debe ocurrir en “ciertas”
estructuras organizacionales; sin embargo, el Prince2 considera que debe ser
implementado en la mayor parte de los entornos, por lo cual se definid su
introduccién dentro de la estructura organizativa propuesta. Referido en este caso
como Alta Direccion y se compone por las direcciones de las organizaciones
representadas en cada uno de los subproyectos definidos (Gerentes, Presidentes
de empresa, Directivos de la UCI, etc.). Este enfoque de hacer participe a la Alta
Direccion también es sugerido como elemento importante para el éxito de los

megaproyectos por diferentes autores.

De manera semejante se establecido un Comité de Alto Nivel, formado por la alta
direccidbn ministerial, para el seguimiento por la Parte venezolana. A este se
subordina el Comité de ejecucion, con un gerente del proyecto que lo dirige, quien
tiene la mision de desarrollar y coordinar las acciones necesarias para viabilizar la
ejecucion exitosa, asi como realizar el seguimiento y control de las actividades. La
aceptacion formal de cada una de las entregas que se realicen en el marco de la
contratacion también constituye una responsabilidad de este Comité. El Comité de
ejecucion no homologa los mismos Subproyectos, si no que esta formado por
cuatro Comisiones, definidas a partir de los tipos de transformacion que se tienen
como objetivo:
e Transformacién organizacional (Procesos)

¢ Infraestructura
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e Legal

¢ Informatica
Como responsables y participantes de cada una de estas comisiones seran
seleccionados especialistas en los temas que se tratan, con formacion
proporcional a la que posean los que proyecten las soluciones para servir como
contrapartida. Otro elemento importante de el Comité de ejecucidon es que se
gerencia directamente por la direccion ministerial, aunque la ONIDEX participa en
el equipo y se mantiene al tanto del avance de la ejecucion, por ser quien lleva
directamente la ejecucion del cambio.

La siguiente figura muestra el organigrama directivo del Proyecto:

CUBA VENEZUELA
i ., Alta Direccion[gerenda de
Altﬂ Direccion organizacionesinvolucradas y
Gobierna)
1
Fecutivo  Fid il fd o

Figura 7 Organigrama Directivo del Proyecto Identidad.

Por la importancia que tiene el elemento organizativo dentro de la estrategia es
necesario recalcar que para llevar a cabo el proyecto se deben gestionar
adecuadamente una serie de circunstancias que lo convierten en especialmente
complejo desde el punto de vista de las estructuras y relaciones de comunicacion
gue se deben establecer:

e Por su caracter organizacional multiple requiere la integracién de personas
con diferentes culturas organizacionales, incluyendo también las
variaciones geograficas y culturales entre los dos equipos de ejecucion,
cubano y venezolano.

e Por su caracter tecnolégico multidisciplinar exige la gestién de distintas
especializaciones tecnoldgicas que incluyen tanto hardware, redes,

seguridad, software bajo diferentes lenguajes de programacion, etc.
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e Por su cardcter integral desarrolla procesos y productos con alto nivel de
dependencia de las diferentes especialidades recogidas en los
Subproyectos.

Asi que existe la necesidad de disponer de un equipo que no busque la
confrontacion y si el encuentro, lo que se tiene que logar con la gestién de estas
relaciones desde los altos niveles directivos del pais hasta los especialistas
técnicos que se involucren, dependiendo en buena medida de las capacidades
tacticas de los gerentes designados para garantizar con la gestion la comunicacion
estable y precisa dentro y entre las diferentes estructuras creadas para la

ejecucion y el seguimiento.

2.3Disefo de las siguientes Fases de la estrategia

A partir de la definicion de los primeros elementos durante la Fase de
Conceptualizacion se pueden disefar las actividades relativas a cada una de las
fases propuestas en la estrategia, estableciendo los involucrados y principales
entradas y salidas en cada una de ellas. La especificacion de las Fases se
muestra en los siguientes epigrafes. Es importante recordar que cada uno de los
Subproyectos puede establecer metodologias propias para la gestion, por la
complejidad de los temas que trate. El objetivo fundamental de este disefio que se
propone a continuacion es lograr que exista una interrelacion adecuada entre los

procesos y areas que facilite y garantice la ejecucién exitosa.

2.3.1. Fase de Iniciacion

Durante esta fase deben establecerse los procesos que den paso al arranque
formal del proyecto por las partes involucradas. Algunas actividades de esta fase
son desarrolladas fuera del ambito de control del proyecto de modo que la
responsabilidad fundamental de su ejecucidon sera de la Alta Direccion y del
Comité de Alto Nivel.

Para esta fase se propone el siguiente proceso:

e Iniciacion del proyecto: Una vez establecido formalmente el proyecto a

partir de la firma del Contrato para la ejecucién y el establecimiento de los
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elementos organizativos basicos debe constituirse oficialmente el proyecto,
presentando el alcance y objetivos generales que se establecen para el
mismo, estructura organizativa, metodologia de gestion. Debe también
establecerse la manera en que se gestionara la informacion. Se proponen
las siguientes actividades:

o Establecer Ciclo de vida del proyecto

o Desarrollar Reunién de Constitucion del Proyecto

o Seleccionar Sistema para la gestion del proyecto

o Establecer la Carpeta del Proyecto

Un desglose detallado de ambos procesos, con las diferentes actividades que se

proponen, se muestra en el Anexo Disefio de procesos para la Fase de Iniciacion.

2.3.2. Fase de Planificacion
Durante esta fase se debe recolectar e integrar toda la informacién relativa a la
planificacion de las diferentes é&reas de gestion (alcance, tiempo, costos,
comunicaciones, etc.). Aqui se definen aspectos del alcance, costos y la
planificacion de las actividades, madurando los requisitos, dependencias, riesgos,
etc., a medida que se vaya obteniendo nueva informacion. Alrededor de estos
procesos se desarrollan repeticiones por nuevos analisis y acciones de
seguimiento que deben desarrollarse ante cada cambio que exista.
Cambios significativos pueden hacer que se requiera reiterar diferentes
actividades. En esta fase se debe involucrar a todos los interesados del proyecto
segun corresponda y de acuerdo a su influencia, pues estos tienen elementos que
deben ser aprovechados para la realizacion del Plan del proyecto, creando un
entorno favorable para la cooperacién. Se propone el siguiente proceso:
¢ Integracidon de las planificaciones: Tiene como resultado fundamental la
creacion del Plan del Proyecto, en el que se integren el conjunto de los
diferentes planes por areas de conocimiento, requeridos para la ejecucion
del proyecto. Se proponen las siguientes actividades como vitales dentro
del proceso:

o ldentificar relaciones y flujos entre los subproyectos e interesados

Pagina |61



o Definir partes/subproyectos a subcontratar

o Integrar la planificacion del tiempo

o Establecer presupuesto unificado

o Integrar Plan de Aseguramiento de la Calidad
o Integrar Plan de Gestion de Riesgos

o Definir Sistema de gestién de comunicaciones

o Aprobar el Plan de Gestion del Proyecto

El desglose detallado de este proceso se muestra en el Anexo Disefio de

procesos para la Fase de Planificacion.

2.3.3. Fase de Ejecucion
Durante esta fase deben desarrollarse los procesos y actividades necesarias para
completar el Plan de gestion del proyecto a fin de cumplir con los requisitos
relativos a los diferentes entregables que se han planificado, garantizandose la
integracion. Aqui se han sumado los procesos y actividades de seguimiento y
control integrado de cambios, con la consiguiente actualizacion del sistema de
gestion de la informacidén que existe en el proyecto, en funcién de poder detectar
riesgos y desarrollar acciones preventivamente.
En esta fase pueden detectarse variaciones que hagan que se repitan actividades
de la fase anterior, en aras de ajustar las planificaciones existentes. Se propone el
siguiente proceso:
e Direccién de la ejecucion: Necesario para dirigir las diferentes interfaces
gue se establecen dentro de la estructura para la ejecucion del proyecto.
Se proponen las siguientes actividades:
o Ejecutar las actividades planificadas
o Analizar el avance y rendimiento del proyecto
e Seguimiento: Desarrollado en funcion de observar y medir en funcion de
identificar variaciones con respecto a los planes, asi como indicar acciones
correctivas y difundir la informacion que se obtiene.
o Realizar reuniones de seguimiento y control de los hitos, costos,

riesgos y contratos
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o Gestionar interesados
o Distribuir la informacion del seguimiento
e Control integrado de cambios: Necesario para gestionar los cambios que
se puedan producir. Esto se realiza desde el inicio hasta el cierre del
proyecto.
o Gestionar solicitudes de cambio/reparacion de defectos

o Actualizar Plan de Gestidon del Proyecto

El desglose detallado de estos procesos se muestra en el Anexo Disefio de

procesos para la Fase de Ejecucion.

2.3.4. Fase de Cierre
Durante esta fase se incluyen los procesos necesarios para finalizar formalmente
el proyecto, ya sea por concluirlo exitosamente o porque deba cancelarse, dando
lugar al cierre del contrato. En esta fase se propone el siguiente proceso:
e Cierre: Proceso necesario para finalizar las etapas y el proyecto. Se
proponen las siguientes actividades:
o Aprobar entrega parcial
o Realizar balance parcial de la etapa
o Aprobar entrega final
o Firmar Acta de Finiquito del Proyecto
o Realizar Balance Final del Proyecto

o Aprobar términos para el Cierre del Proyecto

El desglose detallado de este proceso se muestra en el Anexo Disefio de

procesos para la Fase de Cierre.

2.4  Formalizacion de la estrategia

La estrategia planteada se puede resumir y formalizar siguiendo los pasos que se

muestran en la siguiente Figura:
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Conceptualizacion

Planificacién

N\

eEvaluacion de
Factibilidad del proyecto

eRealizar un analisis del
entorno organizacional
e Definir la vision general
del proyecto
e|dentificar los factores
criticos de éxito

*Comprobar la viabilidad
estratégica para la
ejecucion del proyecto

*Presentar la ficha del
proyecto para
aprobacion

*Formalizacion del
proyecto

e Definir el Proyecto
Técnico General

eDesarrollary aprobar
Propuesta de contrato
para la ejecucion

e Definir el organigrama
del proyecto

eIniciacion del proyecto

sEstablecer Ciclo de vida

del proyecto
eDesarrollar Reunion de
Constitucion del
Proyecto
*Seleccionar Sistema
para la gestion del
proyecto
eEstablecer la Carpeta
del Proyecto

Figura 8 Formalizacion de la estrategia propuesta.

eIntegracionde las
planificaciones

e|dentificar relaciones y
flujos entre los
subproyectos e
interesados

* Definir
partes/subproyectos a
subcontratar

eIntegrar la planificacién
del tiempo

eEstablecer presupuesto
unificado

eIntegrar Plan de
Aseguramiento de la
Calidad

eIntegrar Plan de
Gestion de Riesgos

* Definir sistema de
gestion de
comunicaciones

e Aprobar el Plan de
Gestion del Proyecto

*Direccionde la

ejecucion

eEjecutar las actividades
planificadas
eAnalizar el avancey
rendimiento del
proyecto

*Seguimiento

*Realizar reuniones de
seguimientoy control
de los hitos, costos,
riesgos y contratos
*Gestionar interesados
* Distribuirla
informacion del
seguimiento

eControl integrado de

cambios

*Gestionar solicitudes de
cambio/reparacion de
defectos

*Actualizar Plan de
Gestion del Proyecto

«Cierre de etapa
e Aprobar entrega parcial

*Realizar balance parcial
dela etapa

eAprobar entrega final

eFirmar Acta de Finiguito
del Proyecto

*Realizar Balance Final
del Proyecto

e Aprobar términos para
el Cierre del Proyecto
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2.4.1. Mapeo con PMBOK

Grupo proceso Procesos de la

PMBOK

Gl- PMBOK

Fase Propuesta

Procesos

propuestos

Actividades propuestas

Observaciones

Conceptualizacién

Evaluacion de
Factibilidad del

proyecto

Realizar un andlisis del entorno
organizacional

Definir la vision general del proyecto
Identificar los factores criticos de éxito
Comprobar la viabilidad estratégica para
la ejecucion del proyecto

Presentar la ficha del proyecto para

aprobacion

Formalizaciéon

del proyecto

Definir el Proyecto Técnico General
Desarrollar y aprobar Propuesta de
contrato para la ejecucion

Definir el organigrama del proyecto

En el PMBOK se dan estos
elementos que se
desarrollan en esta etapa
preliminar como entradas
para la siguiente etapa. No
se hacen especificaciones
al respecto. Pero se
consideran necesarias para
poder arrancar el trabajo,
por lo cual en este caso se
establecio como parte de la

estrategia.

Iniciacion

Desarrollar el
Acta de
Constitucion del
Proyecto
Desarrollar el
Enunciado del
Alcance del
Proyecto

(Preliminar)

Iniciaciéon

Iniciacion  del

Proyecto

Establecer Ciclo de vida del proyecto
Desarrollar Reunion de Constitucién del
Proyecto

Seleccionar Sistema para la gestién del
proyecto

Establecer la Carpeta del Proyecto

En el Enunciado del
Alcance del Proyecto
Preliminar es una actividad
que se ha propuesto para
la fase anterior, como
elemento previo a la firma
del Contrato, en funcién de
tener establecida la vision

general del Proyecto en el
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momento del iniciarse
oficialmente, a partir de lo
cual se hara el desglose de
manera detallada.

Planificacion Desarrollar el Planificacion Integracion de | ldentificar relaciones y flujos entre los Aungue el objetivo de
Plan de Gestién las subproyectos ambos procesos, el de
del Proyecto planificaciones | Definir partes/subproyectos a PMBOK vy el propuesto es
subcontratar el mismo, crear el Plan de
Integrar la planificacion del tiempo Gestion del Proyecto, se ha
Establecer presupuesto unificado intentado desglosar los
Integrar Plan de Aseguramiento de la componentes que resultan
Calidad de mayor complejidad
Integrar Plan de Gestién de Riesgos integrar en este entorno de
desarrollo.
Definir sistema de gestién de
comunicaciones
Aprobar el Plan de Gestion del Proyecto
Ejecucion Dirigir y Ejecucion Direccién de la | Ejecutar las actividades planificadas Se decidi6 establecer solo
gestionar la ejecucion Analizar el avance y rendimiento del una Fase de Ejecucion,

ejecucion del

Proyecto

proyecto

Seguimiento

Realizar reuniones de seguimiento y
control de los hitos, costos, riesgos y
contratos

Gestionar interesados

Distribuir la informacion del seguimiento

donde se integren todos los
elementos relativos al

seguimiento y control.
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Seguimiento y
Control

Supervisar y
Controlar el
Trabajo del
Proyecto
Control
integrado de

cambios

Control
integrado

cambios

de

Gestionar solicitudes de
cambio/reparacion de defectos

Actualizar Plan de Gestién del Proyecto

Cierre

Cerrar Proyecto

Cierre

Cierre

Aprobar entrega parcial

Realizar balance parcial de la etapa
Aprobar entrega final

Firmar Acta de Finiquito del Proyecto
Realizar Balance Final del Proyecto
Aprobar términos para el Cierre del

Proyecto

Se establece el proceso de
Cierre de etapa por la
magnitud del proyecto,
dado que en determinados
momentos puede
concluirse parcialmente y
sin embargo, no terminarse

aun el proyecto.

Tabla 3 Mapeo entre la propuesta de PMBOK 2004 para la Gestion de Integracion y la propuesta de estrategia que se presenta.
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Otras consideraciones

En el disefio de los diferentes procesos y actividades definidas se tuvieron
presentes algunos aspectos que fueron enunciados en el primer capitulo de este
trabajo, relacionados con el manejo de factores importantes para el éxito de los
megaproyectos y buenas précticas de algunos de los enfoques, metodologias o
estandares estudiados. Esto se manifiesta de la siguiente manera:
e Se realiza la evaluacién de la viabilidad de objetivos del proyecto,
siendo realmente factible desde todos los puntos de vista la ejecucion. El
proyecto es complejo, pero realista y posible de ejecutar.
¢ Se involucra al Estado desde la aprobacién del Proyecto, con lo que
toma partido en la toma de decisiones, y aporta los recursos necesarios
para la ejecucion.
e Se selecciona wuna estructura organizativa adecuada a las
caracteristicas tanto de la ejecucion como de las organizaciones
involucradas, con la que se pretende favorecer la comunicacion efectiva
interna y externa en el equipo de proyecto, asi como una adecuada gestion
de los conflictos.
e Se propone un seguimiento y control constante, que favorece la
disminucién de los riesgos por la consulta temprana y continua y la toma de
decisiones iterativa.
e Se establecen y aprueban los elementos relativos al alcance, impacto y
criterios de éxito del proyecto.
e Los riesgos del proyecto se identifican y mantiene un control sobre ellos

peribdicamente.

Conclusiones del Capitulo
En este capitulo se dio cumplimiento objetivo de la tesis relacionado con la

definicion de una estrategia para la gestion de integraciébn en el Proyecto
Identidad. Esta estrategia es una guia a tener en cuenta durante la gestion del
proyecto, pudiendo ser necesario agregar o modificar elementos de acuerdo a

necesidades posteriores.
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En este documento se recoge ademas toda la informacion relativa no solo al
proyecto, si no al propio entorno en el que encaja. Es importante recoger las
normas y referencias, porque aporta al establecimiento del alcance, pero con
enfoque de mantener la memoria histérica de la organizacién, y por otra parte a la
justificacion estratégica de la necesidad de la inversion.

La descripcion de las diferentes fases se realiza a través de la especificacion de
los procesos y actividades que los componen, como propuestas para llevar a cabo

durante el proceso de gestion.

Pagina |69



Capitulo 3. Implementacion de la estrategia vy

valoracion de los resultados.

En los capitulos precedentes de esta tesis se ha desarrollado la definicion y disefio
de una estrategia para gestionar la integracion en el Proyecto Identidad en aras de
Su ejecucion exitosa. Ya se dispone del producto y solo queda la aplicacion y
valoracion del resultado para comprobar su caracter practico, lo cual es el objetivo
de este capitulo. En el primer epigrafe se describe el transcurso de la ejecucion
durante cada una de las fases propuestas y en el segundo se realiza una

valoracion de los resultados obtenidos.

3.1limplementacién de la estrategia propuesta

La aplicacion de la estrategia se inicia con el desarrollo de los procesos de la Fase
Conceptualizacién desde el nivel de la organizacién; tal como fue descrito en el
Capitulo anterior son elementos vitales para enmarcar al proyecto en el entorno
donde se ejecutara, desde las diferentes aristas que se mencionaron. Una vez
firmado el contrato y establecidos los elementos relativos a la organizacién del
proyecto se debe dar inicio a la Fase de Iniciacion e ir transitando a lo largo del

Ciclo de vida del Proyecto hasta su culminacion.

3.1.1 Fase deiniciacion

Se parte de un primer encuentro desarrollado con directivos del pais, en funcién
de garantizar el compromiso desde los altos niveles con la organizacion del
proyecto como Equipo Cuba. A partir de ahi se desarrollaron un conjunto de
encuentros con las diferentes entidades a involucrar, donde se explicaron las
bases conceptuales para el inicio del proyecto, tales como la vision y objetivos
generales, la propuesta de organizacibn de las éareas de trabajo y los
requerimientos del estilo de trabajo a desarrollar. Con esas acciones se pretendia
garantizar el compromiso de cada gerencia con el éxito y la correcta seleccion del
personal, fundamentalmente lideres con capacidades de gestiobn acorde a la

magnitud de la tarea.
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Se establecié el ciclo de vida para el proyecto estructurado en cinco etapas, con

definicion de hitos/entregables fundamentales, lo que se refleja en la Figura 9:

conceptualizadén m

+ldea del proyecto + Arranque formal +Plan de Gestidn del sDesarrollo de +Aprobacion de

«Contrato «Alcance Proyecto soluciones y productos  productos

*Equipo de direccién +Planes Técnicos +Entrega
detallados sTransferencia

tecnoldgica

Figura 9 Secuencia de fases correspondientes al ciclo de vida del Proyecto Identidad.

Las fases de la estrategia propuesta coinciden con las etapas que posee el Ciclo
de vida, lo que garantiza que los hitos relativos a las principales actividades estén
alineados.

Una vez definidos los lideres por las organizaciones luego de los primeros
encuentros se desarrollé la Reunién de Constitucion del Proyecto, donde se hizo
la presentacion formal del proyecto con todos los elementos propuestos a partir
del Proyecto Técnico General y del Contrato. Se realizé la presentacion de la
Direccién del Proyecto y de cada uno de los involucrados a ese nivel.

Se present6 la propuesta de establecer la herramienta Microsoft Project para la
planificacion de las tareas y actividades. Para el almacenamiento de toda la
informacion documental se propuso la herramienta corporativa que se basa en el
producto SharePoint, adaptado al proyecto. Se establecieron los mecanismos para
la actualizacion de la documentacion formal del Proyecto y las plantillas a utilizar
en la documentacion que debe entregarse, se les incluyen elementos como
nombre de referencia (Formado de la siguiente manera ID-iniciales del
subproyecto+numero de documento del subproyecto-nimero de la version,
ejemplo ID-SS0001-01), historial, objetivo, etc., para garantizar la homogeneidad
en la entrega de la informacion.

Se indican actividades fundamentales para esta primera etapa, relacionados con

el desarrollo de la siguiente fase, ejemplo:
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Definicion de metodologias de trabajo en funcion de las caracteristicas de

cada Subproyecto.

Desarrollo de Proyectos Técnicos Detallados (Estructura de desglose del

trabajo, caracteristicas y definiciébn de productos, costos, fechas, recursos)

Definicion de Interacciones y dependencias con otros proyectos.

Definicién de necesidades de subcontrataciones.

Para el seguimiento se propusieron encuentros semanales y reuniones periédicas
con las Comisiones de la parte venezolana a fin de analizar el avance del
proyecto. Con la Alta Direccion y el Comité de Alto Nivel se efectuaban encuentros
con menor frecuencia, atendiendo al cumplimiento de hitos fundamentales o ante
la presentacion de riesgos criticos en la ejecucion.

La Fase de Inicio se termina e inicia la siguiente con un hito de revision con la Alta
Direccion del avance relativo al establecimiento de los Proyectos Técnicos
Detallados y las interacciones entre Subproyectos para poder tener planes de
comunicaciéon y de mitigacion de riesgos adecuados a las interacciones complejas

para la ejecucion.

3.1.2 Fase de Planificacion

En este periodo se establece como primer hito importante la revision y evaluacion
integral de los Subproyectos atendiendo al detalle del alcance y la planificacién en
cuanto a tiempo, recursos y subcontrataciones, desarrollada el 19 de septiembre
de 2005 con la Alta Direccion del Proyecto.

En esta la planificacibn como elemento vital para la integracién de la gestién, se
incluyeron ademas de las particulares de cada area las interrelaciones entre
Subproyectos, lo que favorecio la agilidad e implicacion de los miembros de los
diferentes equipos. Cualquier desviacion en el tiempo de algin area llevaba
inevitablemente a la toma de decisiones inmediatas para evitar el riesgo de
incumplimiento de los objetivos finales de conclusion de productos especificos.
Como técnica para estas definiciones se utiliz6 una Matriz de Relaciones,
consistente en que para cada Subproyecto se establecen las dependencias, de
modo que a las entradas se les pueda dar total seguimiento y exista la manera de

medir o evaluar las necesidades y complejidades de integracion de los productos
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asi como que las fechas de revision estén claramente definidas y acordadas para
todos los involucrados.

Esta matriz, que se considera un artefacto vital dentro de la estrategia, puede irse
refinando a medida que se avanza en la ejecucion o se tenga un mayor cumulo de
informacion, obteniendo asi un nivel de desagregacion mas amplio, por ejemplo:
una vez que sean definidos los Suministradores o Contratistas que se tendran. En
el Anexo Ejemplo de Matriz de Relaciones se muestran las relaciones entre el
Subproyecto de Transformacion organizacional y el resto.

En este periodo se establecieron los componentes especializados que debian ser
subcontratados, ya fuera por no contar con experticia en el tema o porque
desarrollarlo resultaba demasiado costoso en términos de costos o de tiempo.

En la siguiente tabla se muestran las subcontrataciones de mayor impacto desde

el punto de vista de la integraciéon y su relacion con los Subproyectos que

involucra:
Subproyecto Subcontratacién Involucrados de
impacto
AFIS Solucién AFIS, equipamiento Solucion de Software
especializado Transformacion organizacional

Capacitacion

Seguridad Integral

Digitalizacion Solucion para la Digitalizacion del ~ Solucion de Software
Archivo decadactilar AFIS

Centro de Sistema para la Personalizacion de  Solucion de Software
Personalizacion pasaporte electrénico venezolano  Transformacién organizacional
Capacitacion

Seguridad Integral

Tabla 4 Subcontrataciones a realizar en el Proyecto Identidad.

En el momento de la planificacion, se debia realizar la integracion total de los
diferentes cronogramas que, una vez revisados los Proyectos Técnicos detallados
pueden aprobarse, en aras de tener el Cronograma General del Proyecto con las
diversas dependencias entre tareas generales de los Subproyectos, en funcion del

cumplimiento de los Hitos relacionados con la ejecucion o desarrollo de productos
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especificos que requieren un alto nivel de integracion.

Por la magnitud del alcance en cuanto a cantidad de Subproyectos la integracion
de los cronogramas se vuelve compleja, por lo que se requiere el trabajo
constante en la revision, coordinacion, actualizacion y evaluacion, ya que siempre
existiran cambios y ajustes a realizar. En la siguiente figura se muestra un
fragmento del Cronograma Resultante donde se evidencian dependencias
existentes entre diferentes Subproyectos.

) |Mombre de tarea ‘ Duracidn Camignzo Fin Fredecesoras
= Despliegue Oficina Regional Tipica 33 dias lun 0370706 mié 160306
e Seleccidn del Personal 20 diaz I 0307 06 =éb 2900706
=l Seguridad 11 dias vie 140706 vie 25/07/06
e Canslizaciones S dias wig 1407 106 jue 20007 106
Cableaco 2 dias wig 2107 06 lun 2400706 | 4
Colocacion de equipamienta 2 diz= mar 2507105 mig 26107106 5 1
Puesta en marcha 2 dias Jue 2707 06 wie 280706 | 6
E Entrega de Ja oficina 1 dia lun 31007 06 lun 310706 3
[=] Hardware y mobiliario 2 dias mar 0108106 mié 0205106
[Ed Inztalacién del equipamiento (perifericos) 2 dias mar 01/03/106 mié 020306 8
Instalacion de mohiliario 2 dizz mar 0105106 mié 0203106 &
= Redes 4 dias mar 010806 vie 0440806
Instalacion de APS 1 dia mar 0105/06 mar 010306 &
Configuracion de la red 1 dia jue D308/08 jue D3M0506 10 DA
Entrega 1 dia vie 0405106 vie 0405006 |14
=l Solucidn de software 2 dias lun 070806 mar 080806
Actidacion de la aplicacian 1 dia lun 070506 lun OF0SM06 12,4
Prughas de rendimienta 1 dia mar 080306 mar 080306 |17
=l Capacitacion 5 dias mar 050306 lun 14:08/06 17
Curso de operador de sistema 3 dias mar 050506 jue 1005106 | 2
Curso de atencion a wsuarios 2 dias wie 110506 lun 140506 20
Puesta en marcha 1 dia mar 1506065 mar 15060619
Firma de documentos de entrega 1 dia mi& 160506 mié 160806 22

Figura 10 Integracion de la planificacién.

En el documento se tomara el proceso de emisibn de Pasaportes para
ejemplificar las siguientes Fases por ser el de mayor complejidad de integracién,
pues incluye ademas de la reingenieria de los procesos a las adecuaciones civiles,
contrataciones externas, integracion y desarrollo de software, suministros, soporte,
y por el impacto que trae para la sociedad venezolana dada la situacién precaria
gue habia tenido siempre. Este proceso se compone de un subproceso a nivel de

las oficinas de la ONIDEX y otro a nivel del Centro de Personalizacion de
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Documentos en la Sede Central

Respecto a la integracion desde el punto de vista econdmico, los Subproyectos
establecieron sus presupuestos. A partir de estos se hizo el andlisis y aprobacién
por la Gerencia del Proyecto y posteriormente la integracion, llegando al nivel de
presupuesto anual a ejecutar, y cronograma de desembolso segun los gastos e
hitos fundamentales para cada Subproyecto.

Por otra parte, la mayor parte de los Subproyectos (algunos no lo requerian)
establecieron su Plan de Aseguramiento de la Calidad, acorde a la metodologia y
normativa que para su area se establezca, como Plan integrado a nivel de
proyecto se establece la caracterizaciéon de la forma en que se certificard la
calidad de los principales productos finales previo a la aceptacion por parte de los
clientes. En este caso se destaca la Solucion de Software, certificada por
CALISOFT; y Seguridad Integral, certificada por ACERPROT". Las soluciones
subcontratadas se certificaron siempre con el Subcontratista, la parte venezolana
y la parte cubana involucradas.

Dentro del Cronograma se ubican también los principales hitos relacionados con el

tema, como se muestran en el fragmento de cronograma de la siguiente figura:
\ 3 Tareas del sitio CCS *

Inspeccion del sitio (V/C)

Aceptacion Pl

40 SAT t t  p—
Prue i | ) | -
W‘oe.n

Figura 11 Fragmento de Cronograma con hitos relativos al Plan de aseguramiento de la Calidad.

Para poder gestionar este proyecto se requiere que exista total claridad respecto a
la Gestion de la Comunicacion, aunque durante la primera fase se establecieron
aspectos basicos como la definicién del sistema de gestion documental a utilizar,
requerimientos tecnoldgicos para su configuracion y explotacion, en este periodo
se llega a un nivel mayor de madurez. Para establecer el Sistema de gestion de
comunicaciones se desarrollaron las tareas que se relacionan a continuacion:

¢ Identificar a todos los interesados o usuarios que deben intervenir de

! Empresa cubana que certifica y homologa soluciones de seguridad integral.
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una u otra forma en el Proyecto (clientes, usuarios, contratistas,
compafiias de servicios, etc.) con todos los contactos posibles
(Teléfonos, correo electronico, direccion, beeper, etc.).

e Determinar informacion que debe ser distribuida o recolectada por cada
Subproyecto e Interesado (actas, tareas técnicas, documentos, etc.). Ver
Anexo Imagenes del sistema de gestion de la informacidn.

e Determinar los formatos para la distribucion de la informacion,
frecuencia de distribucion, a quién, cuando, en qué forma y medios. Aqui
cada involucrado requiere un tratamiento diferente, ademas de las
plantillas establecidas en los casos de las contrataciones externas se
pueden seguir otros formatos acordados entre las partes.

e Establecer los procedimientos de seguridad, relacionados con el acceso
a los repositorios de los sistemas desde las diferentes entidades
involucradas y desde ambos paises, con posibilidad de acciones acorde
al rol de cada persona (lideres de actualizacién de informacion,
miembros de un equipo de trabajo visualizacion, etc.)

La comunicacion entre los miembros de cada Subproyecto se hizo a través del
trabajo diario y de reuniones de coordinacién que suelen ser formalmente antes de
las reuniones de seguimiento con la Alta Direccion o con el Cliente. Son reuniones
en las que se unifican criterios de actuacion para con el resto de los involucrados y
se revisa el estado de los objetivos, los medios que habria que utilizar para
arreglar los problemas que deben ser corregidos.

Las comunicaciones tienen también el objetivo de difusién para la mejora. Siempre
se esta en disposicion de que se manifieste opinibn aunque no haya sido
solicitada. No solo en cuanto a la oportunidad o autenticidad de lo expresado si no
también en cuanto a la idoneidad. De tal forma que si hay algo mejorable para el
bien del proyecto lo util es que se exponga y en ese sentido el gestor debe crear
un ambiente que propicie los canales adecuados para que quien pueda dar una
opinion que beneficie al proyecto lo haga. Diversos autores escriben que las
reuniones de trabajo aportan al desarrollo, ya que favorecen las posibilidades

creativas y esto ayuda a progresatr.
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En el Proyecto Identidad siempre se planificaron las convocatorias a reuniones
con antelacion suficiente y en forma periddica, con la planificacién de la agenda,
con toda la informacion que le corresponde, salvo reuniones imprevistas
atendiendo a posibles solicitudes de cambio, riesgos a mitigar, entre otros
factores. Los resultados de las reuniones se reflejan por escrito a través de
acuerdos o actas que se circulan via correo electronico o se establecen
formalmente en el Sistema de gestion documental, y recogen temas destacados,
decisiones tomadas, acciones acordadas y el personal responsable.

El correo electrénico y los clientes de mensajeria instantanea fueron utilizados
también pues en muchas ocasiones parte de los equipos de trabajo estaban en
Cuba y otros en Venezuela.

Aungue se aprueba parte del Plan de Proyecto en el hito marcado con fecha de 19
de septiembre de 2005, no es hasta el 12 de diciembre de 2005 que se oficializa
toda la planificacién realizada, tanto de la gestion como del alcance de los
elementos técnicos, en un Taller realizado con la Comisién de Ejecucion en
representacion de los intereses del Cliente. En este se expusieron los elementos
técnicos y de gestion, se entregd y firmo la documentacion relativa a los Planes
Técnicos Detallados por cada Subproyecto. Ademas se hizo un analisis de los
riesgos de mayor impacto que podian afectar la ejecucion, con vistas a conciliar
entre ambas partes los diferentes escenarios y los Planes de Mitigacion y/o de
Contingencia para algunos casos criticos, que fue entregado como documento
formal.

Es necesario precisar que a la par de la planificacion detallada del proyecto se
fueron ejecutando acciones relativas a soluciones temporales en determinadas
areas, en mayor medida desde el punto de vista de los procesos, solucién de
software y suministro de equipamiento.

Esto se hizo con dos objetivos fundamentales; primero, dar respuesta a
situaciones sumamente criticas que enfrentaba la organizacién en Agosto de 2005
al arrancar el Proyecto, como en el caso del Control migratorio en el Aeropuerto
Internacional Simén Bolivar, a partir de la modernizacion de la infraestructura

fisica, y del proceso de Emision de Pasaportes, detenido a nivel nacional y con un
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nivel de tecnologias practicamente nulo. En segundo lugar, ir dando paso a
algunos cambios organizacionales importantes a tenerse durante la Ejecucién en
si de una manera menos brusca como una forma de mitigar el riesgo del

enfrentamiento al cambio.

3.1.3 Fase de Ejecucion

Una vez aprobados los Planes Técnicos por el Cliente se da inicio a la ejecucion
intensiva del proyecto. La implementacion de soluciones donde se integran
elementos resultantes del trabajo de distintos Subproyectos es una caracteristica
notable relativa a la complejidad del Proyecto que influye en el desarrollo. Ejemplo
de esto es la automatizacién del Proceso de Emision de pasaportes, el cual se
abordara en el siguiente epigrafe como muestra de la integracion que se llevo a
cabo durante la ejecucion.

Proceso de emision de Pasaporte

La solucion para el proceso de emision de pasaportes es la mas compleja que se
asumio. Se inici6é en una variante temporal recién iniciado el Contrato, pero con un
alcance final de amplio impacto para la sociedad venezolana, al cambiar la
situacion critica que existia y por constituir ademas el primer pasaporte electronico
de América Latina.

En el proceso se tuvieron tres etapas, asociadas con el propio desarrollo del
documento. Las dos primeras como soluciones temporales y la ultimo, que es la
de mayor interés como solucion definitiva de emisién de pasaportes electrénicos.

Ver Anexo Evolucién del pasaporte venezolano.

Etapa 1: Automatizacion de la emisién del pasaporte.
Se elimina el proceso de llenado manual del pasaporte y se despliega una

aplicacién sencilla que se utiliza para imprimir en la hoja de datos del documento.

Etapa 2: Pasaporte andino totalmente automatizado.
Se pone en funcionamiento la solucion temporal de pasaporte en Diciembre del
2005 por el interés del Estado, en funcién de cumplir con las normativas del Pacto

Andino de Naciones relativas al establecimiento de un Pasaporte de la Comunidad
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Andina. Se realizan cambios en el documento y se automatiza el proceso de
emision, se hace un montaje de equipamiento especializado y de software para la
gestidon del proceso. Como parte de este despliegue se llevan a cabo acciones de
capacitacion y entrenamiento asociadas a la solucion y un acompafamiento en el

sitio de alrededor de diez meses.

Etapa 3: Pasaporte electronico
Para poner en funcionamiento la solucién de pasaporte electronico se realizaron
dos grupos de acciones, el primer grupo vinculado a la instalacion de la base
tecnoldgica del Centro de Personalizacion de Documentos de Identificacion (CPID)
y el segundo grupo de acciones vinculados al despliegue de la solucion para el
enrolamiento en las Oficinas de la organizacion, a partir de cronogramas tipicos
para el despliegue.
A pesar de haber desarrollado totalmente las soluciones de las etapas anteriores
en esta area se consideré que no se contaba con la experiencia suficiente como
para asumirlo en su totalidad en su variante definitiva y como se mostr6 en la Fase
de Planificacion (Tabla 4), lo relativo a la personalizacién del documento fue uno
de los componentes que se subcontrat6. En el documento ID-PP0001-01
correspondiente a la entrega de documentacion realizada en diciembre de 2005 se
establece el alcance general acerca del CPID*.
En la Fase de Ejecucion se crearon Equipos de contratacibn como estructuras
paralelas en el Organigrama ejecutivo para gestionar las subcontrataciones. Estos
equipos eran integrados por especialistas técnicos de diferentes Subproyectos
involucrados y en algunos casos, expertos del area procedentes de diferentes
empresas cubanas. Se define para cada uno el lider del equipo; los equipos tenian
la mision de:

¢ |dentificar el alcance, requerimientos de calidad y de fechas de entrega.

e Evaluar las ofertas que se presentaban.

e Gestionar la subcontratacion.

! No se incluye en este documento por las dimensiones, pero puede ser consultado en caso de
requerirse en el Expediente del Proyecto.
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e Cerrar el contrato.

Este ultimo aspecto es sumamente importante pues debe mantenerse el control

sobre la ejecucion en aras de garantizar que no existan desviaciones respecto a lo

pactado. En este ejemplo del CPID el equipo estuvo constituido de la siguiente

manera:

Especialistas del Subproyecto Solucion de Software
Especialistas del Subproyecto Suministro de Equipamiento
Especialistas del Subproyecto Transformacion Organizacional
Especialistas del Subproyecto Centro de Personalizacion

Expertos funcionales del Proceso de emision de Pasaportes

Tanto en el montaje del CPID como del montaje de la solucién al nivel de las

Oficinas, se involucraron todos los Subproyectos, lo que hizo critica la ejecucion.

El cronograma tipico para las oficinas, como se muestra en la Figura 12 incluia las

siguientes actividades:

Reunion inicial con el Jefe de Oficina.

Preparacion de los locales.

Capacitacion

Instalacidon y prueba del equipamiento.

Inicio de operaciones, comienzo del acompafiamiento.

Reunién de analisis al finalizar la primera semana.

Reuniones de seguimiento semanales durante el primer mes de despliegue
de la solucion.

Aceptacién del despliegue al finalizar el primer mes.
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=| Piloto de la solucion de pasaporte 36 dias . 4
Reunitn inicial 1 diz
Seleccidn del personal 10 dias
Ertrega de los listados 3 dias
Wizta & la oficing 10 dizz
Ertrega de |2 oficing 1 vz
hiontaje de |9 oficing (mokiliario, redes, S diss
= Capacitacién 10 dias
Zemana 1 5 diss
Semana 2 5 dias
Incio del piloto en oficing 1 dim
Acompafiamicrto 10 dias ; :
Reunian final de evaluzcion 1 dim 1903
Aceptacion de la solucidn 1 dim i i ‘é

Figura 12 Cronograma Tipico de Despliegue de Pasaporte Electrénico para una Oficina

El despliegue se desarrollaba por parte de un equipo multidisciplinario creado con
especialistas de los diferentes Subproyectos relacionados con el despliegue de
una oficina (Transformacién organizacional, Solucién de Software, Atencion
ciudadana, Suministro de equipamiento, Suministro de Licencias de software,
Seguridad integral, Redes y adecuaciones eléctricas). Para el seguimiento y
control se realizaron un conjunto de reuniones periddicas con el objetivo de:

e Evaluar el estado técnico y de infraestructura de las oficinas a desplegar,
sin esta verificacion por ambas partes no se realizaba el despliegue.

e Entregar los listados del personal involucrado en el despliegue de ambas
partes, para Vviabilizar las tareas de capacitacibn, montaje vy
acompafamiento.

e Establecer las fechas para los cronogramas de ejecucion de los
despliegues.

e Entrenar a los jefes de oficina que se iban incorporando al proceso, para
ello se visitaban oficinas donde estuviera funcionando la solucién y se
propiciaban intercambios con los jefes de oficina de mayor experiencia. Los
jefes de oficina se incorporaban a las reuniones del grupo anterior de
despliegue, asi conocieron de los principales problemas que se iban
presentando.

e Identificar los principales problemas con la solucion de software, el

equipamiento y la red instalada en las oficinas.
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e Chequear los acuerdos de reuniones anteriores.
Para el Proyecto Identidad (no solo para el proceso que se referencia) se
establecido un sistema de reuniones semanales con la Gerencia o con la Alta
Direccion, en funcion de las necesidades tanto para la toma de decisiones de
manera conjunta como para la gestion de cambios y revisibn de riesgos.
Normalmente se hacia control y seguimiento a nivel de tareas por la Gerencia y de
los Hitos por parte de la Alta Direccion.
La frecuencia de estas reuniones se modificO en diferentes oportunidades en
dependencia de la criticidad y el ajuste de tiempos. En algunos periodos pasé6 a
ser diaria, pues practicamente todas las tareas formaban parte de la ruta critica,
asi que cada incidencia producida obligaba a convocar a reuniones de caracter
inmediato.
Durante la ejecucion del Proyecto maduraron algunos procesos relativos a la
gestién de los proyectos de la UCI en Venezuela, estableciéndose oficialmente la
Mision UCI. Como parte del sistema de seguimiento general se establecié un
sistema de Partes, documento que especifica las tareas realizadas, la planificacion
de las tareas detalladas para la siguiente semana, asi como el avance de todas
las tareas del proyecto, incluyendo los riesgos que se iban detectando en cada
periodo y sus correspondientes medidas de respaldo. Un ejemplo de este
documento se puede ver en el Anexo Ejemplo de documentacion de seguimiento.
El estado de la planificacion se iba actualizando dinAmicamente en funcion de las
desviaciones, incidencias y riesgos detectados, lo que se ve favorecido por el
sistema de comunicacion establecido para el Proyecto, que facilitaba la toma de
decisiones con rapidez al tenerse contactos diariamente. De igual manera se
establecié con la Parte venezolana, donde se mantuvo el chequeo semanal de
cada una de las Comisiones teniendo periodos de trabajo diario.
Entre los aportes positivos sobre el enfoque del trabajo se tiene que cada lider es
responsable de la asignacion del trabajo durante la ejecucién, es decir, se
responsabilizaba a cada lider la elaboracion y gestion de sus planes particulares,
que a la vez eran revisados en reuniones generales cuando procedia. Los

acuerdos internos de impacto a nivel de Proyecto se formalizaban en estas
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reuniones, con la participacion de todo el equipo directivo y en las reuniones de
seguimiento de los Clientes cuando era necesario.

Resultd positiva la disponibilidad total del sistema de gestibn documental, que
permitid6 el acceso en todo momento a los documentos del Proyecto para los
participantes. El almacenamiento centralizado es muy importante ya que se
pueden producir actualizaciones continuas de la informacion.

Para la gestion de los cambios, se revisaban en conjunto las solicitudes para
evaluar la magnitud del impacto que podrian tener y aquellos que representaran
un riesgo demasiado grande, se pospusieron para proximas versiones. Solo se
planificaron e implementaron aquellos que fueron aprobados por la gerencia del
Proyecto por el aporte significativo, tras el analisis previo del impacto.

La Ejecucion concluye con las certificaciones internas, seguidas a partir de los
Planes de Aseguramiento de la Calidad, establecidos para cada producto en
particular. En diciembre de 2007 se concluye esta etapa, en la mayor parte de los
Subproyectos, total o parcialmente hasta donde podia ser desarrollado,
atendiendo a elementos pendientes que fueron transferidos de manera justificada
a nuevas iteraciones del Proyecto. Asi se da conclusion con la preparacion de

toda la documentacion requerida para iniciar la Fase de Cierre.

3.1.4 Fase de Cierre

A medida que se avanzaba en los diferentes Subproyectos se iban generando
entregables que se presentaban para aprobacion. Ejemplo de esto fueron los
resultados presentados durante el Taller de Diciembre de 2006, relativos al
desarrollo de los Proyectos Técnicos Detallados por Subproyectos, lo cual
constituyé una entrega parcial.

Segun el Cronograma General del Proyecto debia concluirse la ejecucion en
diciembre de 2007. Sin embargo, determinados elementos no pudieron ser
implementados, por diferentes problemas presentados por ambas partes. Es
necesario firmar un Acuerdo de Prérroga en ese afo, estableciendo un plazo extra
de doce meses.

Existen aun modulos de la Solucibn de Software que no han podido ser

desplegados, productos de la Campafia comunicacional y el montaje del Centro de
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Respaldo sin concluirse, asi como determinadas garantias ejecutandose.

No obstante, todos los Subproyectos se finiquitaron y se han transferido. Estas

acciones pendientes se encuentran bajo obligacion establecida en Actas de

Compromiso entre las partes. Las acciones de transferencia tecnoldgica asociadas

al finiquito del proyecto fueron:

e Taller de soporte y garantias: Se entrego toda la documentacion.

e Preparacion para multiplicadores de despliegue, capacitacion vy

acompafiamiento de las soluciones de pasaporte electronico y migracion.

e Entrega de la documentacion de cada uno de Subproyectos:

o

Suministro de equipamiento: Actas de entrega y certificacion del
equipamiento, facturas proformas y documentos de exoneracion de
impuestos, inventario al equipamiento por entregar y que se
encontraba en almaceén.

Solucion de software: Entrega de los manuales de usuario
especificaciones técnicas y aplicaciones. En el Anexo Documentos
de la Solucion de Software puede verse el listado de los documentos
entregados como ejemplo de la entrega. Actas de compromiso de lo
pendiente a ejecutar.

Centro de Datos: Entrega de las actas de equipamiento, listado de
servidores y aplicaciones instaladas. Actas de aceptacion.

Centro de llamadas: Documentacién de los sistemas instalados,
entrega de las actas de equipamiento y manuales de los cursos
impartidos.

Redes y electricidad: Entrega de planos de adecuaciones
eléctricas, listados de materiales y actas de aceptaciéon de las
adecuaciones realizadas.

Campafia comunicacional: Manuales de ldentidad visual, Manual
de vestuario, sefaléticas, actas de aceptacion de las acciones

realizadas. Actas de compromiso de lo pendiente a ejecutar.
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o Seguridad Integral: Planos, licencias de software, programas y
documentaciones de los cursos impartidos. Actas de aceptacion de
los pisos de la Sede Central y de las oficinas ejecutadas.

o AFIS: Acta de aceptacion del sistema, documentacion del sistema,
manuales del sistema. Entrega del mantenimiento y las licencias.

o Transformacidén organizacional: Entrega de toda la documentacion
asociada a la transformacion, Manuales de Procesos, Reglamento
interno, etc.

o Atencion Ciudadana: Entrega de los manuales, programas de los
cursos, multimedia con aplicaciones de atencion ciudadana, y toda la
documentacion generada.

o Capacitacion: Actas de cursos ejecutados, manuales utilizados,
resumen de personas capacitadas y los programas de los cursos.

o Digitalizacién: Memoria descriptiva, Actas de aceptaciéon, Actas de
fin de la digitalizacion.

Se mantiene pendiente el Balance final del Proyecto, que debe ser realizado
formalmente, en aras de evaluar los resultados de manera total, aunque como
parte del cierre realizado en diciembre de 2007 se elabor6 un Informe de la
Gerencia ID-PG0001-01 donde se hace el andlisis detallado de la ejecucion,
aceptacion y cumplimiento del alcance de cada uno de los aspectos enunciados
contractualmente.

En el dltimo periodo del afio 2008 se han realizado otras acciones encaminadas a
la diseminacion hacia las organizaciones del conocimiento y del trabajo que se ha
realizado. Como parte de estas acciones se encuentra la presentacion de
resultados de diferentes Subproyectos en revistas y eventos cientificos, la
conclusion de trabajos para optar por titulos de master, cuyo impacto e
importancia han sido reconocidos por todos los involucrados en su revision y

evaluacion.

3.2Valoracion de los resultados
Cada proyecto debe convertirse en una fuente de informacion para la ejecucion de

otros en el futuro. Dado el tipo de propuesta que se presenta, asociado a la
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gestion, lo determinante en este proceso es el aspecto metodolégico, concretado
en la eficacia y utilidad de los elementos propuestos.
En el Anexo Valoracion de la Ejecucion de los Procesos se presenta una
valoracion resumida acerca de la ejecucion de los diferentes procesos y tareas
gue se propusieron como parte de esta estrategia.
Se considera que los resultados de mayor importancia en la ejecucién de la
estrategia se orientaron en dos sentidos:

e Laintegracion de los Interesados

e Laintegracion de la Informacion
La primera se garantizo a través de la Organizacion establecida para el proyecto,
basada en Subproyectos, que a medida que se iba avanzando durante la Fase de
Planificacion y Ejecucién se convirtié en el trabajo de Equipos multidisciplinarios y
transdisciplinarios. Cuando determinadas tareas recababan la competencia de
diferentes Subproyectos estos se integraban, ya fuera en Equipos de Contratacion
0 en Equipos hasta cierto punto informales, enfocados cada uno en aportar desde
su especializacién y para lograr los objetivos comunes relacionados con el éxito
del trabajo, aunque la responsabilidad recayera en un Subproyecto especifico;
incluyendo en esta consideracion a las Comisiones del Cliente, con las que se
trabajoé de manera constante, considerandose parte del equipo.
Algo que resultd critico a lo largo de todo el Proyecto fueron los multiples
cambios del personal en todos los niveles por parte del Cliente. De la fecha
agosto de 2005 a diciembre de 2008 han existido cuatro Ministros, dos cambios en
la direccién de la ONIDEX, tres cambios en la gerencia del proyecto, con los
consiguientes cambios de las Comisiones de seguimiento del Proyecto. Esto en
alguna medida se ha manifestado en el equipo de Gerencia de la parte Cubana,
pero con un impacto menos significativo.
Se considera positivo el alto compromiso logrado con la ejecucion por parte de
los participantes. Ello se logr6 muchas veces con las asignaciones formalizadas
de las tareas, lo que sirvi6 para estimular la motivacion de los participantes con el
cumplimiento, al saber cada uno lo que tiene que hacer y considerandose parte

importante del todo, donde el retraso de una tarea personal supone el atraso del
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Proyecto en su totalidad. El liderazgo efectivo, garantizado por un equipo de
gerencia con alta responsabilidad y capacidad de direccién también contribuy6 a
este compromiso de todos los participantes.

Para la Informacion se garantizo la recoleccién, actualizacion y evaluacion de la
documentacion técnica y de la gestion, con un enfoque integrador, establecido
como esquema de trabajo constante por parte de la Gerencia.

Se considera que a medida que se avanzé en la ejecucion se profundizé en el
trabajo con los riesgos a través del analisis permanente en los diferentes espacios
de coordinacion y seguimiento. Ademas se maduré en la definicién de las medidas
alternativas para evitar el impacto que se produciria de materializarse cada riesgo
desde las diferentes Opticas que proveian los representantes de cada Subproyecto
y del Cliente.

Es importante decir finalmente que la realizacion de este trabajo lleva el aporte de
todos los miembros de la Gerencia del Proyecto, que motivados por el desarrollo
de un trabajo exitoso fueron aportando ideas de forma colaborativa.

Se considera que la estrategia pueden ser valorada en funcion de los resultados
del Proyecto en el cumplimiento de los indicadores de éxito y por el impacto que

ha tenido en los involucrados, lo cual se presenta en el siguiente epigrafe.

3.2.1 Consideraciones acerca del impacto y éxito del Proyecto.

En el Capitulo 1 se presentaron diferentes enfoques relacionados con la
evaluacion del éxito de los proyectos, de los cuales se utilizara el establecido por
Westerveld (Westerveld, 2003) como forma de valorar el éxito e impacto del
Proyecto.

En la Tabla 5 se enuncian las formas de valoracion utilizadas para cada una de las
areas de resultados propuestas por Westerveld, y posteriormente se presentan los

resultados de la aplicacion de las mismas.
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Area de resultados Forma de valoracién

Resultados del proyecto Alcance: Valoraciéon del cumplimiento de
los objetivos, indicadores y criterios de
medida del éxito indicados en el Proyecto
Técnico General a través analisis visual,
entrevistas individuales, etc.

Tiempo: Revision del cumplimiento de los
cronogramas.
Presupuesto: Analisis econdmicos vy

financieros de la ejecucion.

Apreciacién del cliente Revision de Actas de Aceptacion vy
Finiquito.

Solicitudes de nuevas acciones

Apreciacién de los usuarios Entrevistas, encuestas a usuarios internos

y externos segun poblacion seleccionada.

Apreciacion por las partes Analisis de beneficios obtenidos por las

contratantes partes, vistos a través de nuevas ofertas y
contratos.

Apreciacion por los Analisis del impacto del Proyecto en la

interesados Prensa.

Tabla 5 Valoracion del éxito del Proyecto a partir del enfoque de Westerveld.

Resultados del Proyecto

Alcance

En el Anexo Andlisis visual de los resultados del Proyecto se presentan algunas
imagenes relativas a resultados obtenidos.

e Se desarrollaron las aplicaciones necesarias para la automatizacién de los
procesos relativos a la Cedulacion, Pasaporte, Migracion y Extranjeria. Aun
existen médulos pendientes de despliegue, ya aceptados por la parte

venezolana.
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e Se crearon las infraestructuras fisicas y tecnolégicas para centros de
procesamiento de los datos, AFIS Civil, de personalizacion y distribucién de

documentos y de llamadas acorde a los parametros establecidos.

e Se suministraron los insumos establecidos para las cédulas de identidad,
filminas de pasaporte, hojas de policarbonato, etc. acorde a las cifras
establecidas por las partes.

e Se realizd el despliegue del software y el montaje de equipamiento,
mobiliario, sistemas de seguridad y las redes locales necesarias en cada
una de las oficinas desplegadas, brindando el soporte y la garantia

necesaria.
e Se digitalizaron 10.000.000 de tarjetas decadactilares.

e Se capacito a mas de 1000 personas, asociado a los despliegues de las
diferentes soluciones. Se incluyeron capacitaciones técnicas que se

subcontrataron a empresas lideres de las tematicas.

e Se ha realizado el plan de transferencia de tecnologias para cada una de
las soluciones finiquitadas.

e Se encuentra en fase de conclusion la entrega del Centro de Respaldo.
Costos
Se tenia un margen de utilidad estimado de 0.300, y sin embargo, a la fecha el
margen de utilidad presenta un valor real de 0.452, superior a lo estimado, por lo
que se considera un salto positivo.
Plazos
El Proyecto fue definido para un plazo de dieciocho meses, posteriormente se
extendié un plazo de doce meses mas. Se considera que no se cumplié con lo
establecido.
Apreciacién del Cliente
Se dio cumplimiento a los indicadores y criterios de medida establecidos en el
Proyecto Técnico General y aprobado por las partes, por lo que se considera que
el Cliente tiene satisfechas las necesidades a partir de las cuales se dio origen al

Proyecto ldentidad. Esto se justifica con la firma de las Actas de Finiquito de
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Subproyecto con sus correspondientes Actas de Aceptacion de los diferentes

productos y soluciones.

Otro elemento que muestra la satisfaccion del Cliente lo constituye la firma de
nuevos contratos de desarrollo para nuevas fases del Proyecto (Identidad Fase 2 y
proximamente Identidad Fase 3) por valores superiores a la primera fase.

Apreciacién de los usuarios

Se realizaron estudios de satisfaccion en las Oficinas de la ONIDEX que han sido
remodeladas y cuyo personal ha vivido y participado en la transformacién
establecida. Los resultados de algunas técnicas muestran que los ciudadanos
externos a la instituciéon perciben que se han producido cambios favorables en los
servicios y que los funcionarios publicos han interiorizado la importancia de los
mismos y han cambiado su modo de comportarse y sus puntos de vista en
relacion con la institucion. Ver Anexo Encuestas realizadas para evaluar el
impacto del Proyecto.

Apreciacion por las partes contratantes

En el Proyecto se involucraron diferentes Subcontratistas, aunque no se realizo
una evaluacion detallada de sus consideraciones puede apreciar que es positiva,
ya que todos se han presentado con ofertas de soluciones y productos en el
marco de nuevas licitaciones de la siguiente fase del Proyecto Identidad Fase 2.
En el caso de la parte cubana, como Contratista del Proyecto, se considera que el
resultado ha sido exitoso de igual manera, pues se firmd un nuevo contrato, y se
pretende en proximos espacios iniciar la firma de otros como siguientes etapas del
Proyecto.

Apreciacion por los interesados

En los medios de comunicacion venezolanos comienzan a aparecer elementos
gue tributan a una revalorizacién paulatina de la imagen la instituciéon con respecto
a la calidad en los servicios y en la atencién a la ciudadania. Como un elemento
interesante en esta categoria es importante mencionar que se propicio la
participacion de directivos en foros de discusion venezolanos que trataban
problemas de la institucion. Un ejemplo de esto se presenta en Anexo Impacto del
Proyecto en los Medios de Comunicacion.
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Segun evaluacion realizada sobre el nivel de integracion de la solucion que se
brinda con la ejecucién del Proyecto en su totalidad se puede afirmar que se
incrementa la capacidad del sistema en mas de un 300% garantizando la
seguridad y calidad de las operaciones en todos los procesos claves en virtud de
la introduccidn de sistemas y tecnologias de informacién; disminuye el ciclo de los
procesos en un 60%, lo que equivale a elevar la capacidad de respuesta del
sistema y se estima que para los 3 primeros afos el cubrimiento de sus gastos
con sus ingresos sea de 41%, 80% y 81%, respectivamente, indicando que la
transformaciéon es econdmicamente viable (Identidad, 2007).

Se ha disefiado la calidad de los servicios, en materia de identificacién, migracion
y extranjeria sobre la base del cumplimiento de los requisitos de los usuarios:
seguridad, capacidad de respuesta y fiabilidad basada en una gestion por
procesos, segun los requisitos de la ISO 9001:2000, en virtud de la cual se
proyectan los cambios siguientes:

e Simplificacidon de los tramites para el ciudadano (rapidez) con la aplicacién
del concepto “ventana unica”, ofreciendo todos los servicios en las Oficinas
de tramites, basado en la estandarizacion de las operaciones e integradas
con los sistemas y tecnologias de informacion, lo que queda recogido en el
disefio de los procesos clave.

e Mayor seguridad para el Estado por la reduccion de la discrecionalidad en
las decisiones de los funcionarios, que se logra en virtud de la
informatizacion de los procesos, donde se aumenta la centralizacién de la
informacién y su procesamiento en el Centro de Datos-AFIS. Esto se
complementa con la aplicacion de un sistema de seguridad integral que
abarca la seguridad fisica y la seguridad informética y un sistema de control
interno para la gestién de los riesgos, que promueve el cumplimiento de los
objetivos de la Organizacion.

e Se gestionan sistematicamente las relaciones con los usuarios, creandose
vias para promover la participacion ciudadana, la comunicacion con todos
los publicos de SAIME (personas naturales y juridicas), la medicion y

elevacion de la satisfaccion de los usuarios, lo que permite la participacion
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ciudadana en la mejora continua de los procesos y elevacion del nivel de

satisfaccion.

A pesar del Proyecto haber sobrepasado los plazos de tiempo iniciales se
considera que ha sido exitoso, teniéndose presente el éxito de la transformacion
realizada en la ONIDEX, la satisfaccion de todos los interesados y el impacto

social que ha tenido.

3.2.2 Lecciones aprendidas con la aplicacion de la estrategia

Como parte de este analisis se entrevistaron a lideres de Subproyecto. A
continuacion se presenta un resumen de los principales elementos planteados. En
todos los casos coinciden en que ha sido una experiencia aportadora, como
ejemplo se muestran dos de las opiniones emitidas:

“La mayor y mejor experiencia de trabajo hasta el momento, la vivencia real de
integracion, de interdisciplinariedad, me educé como profesional, me hizo
traspasar las barreras de las ciencias sociales para entender desde un enfoque
complejo, la solucién integral de procesos, TIC, y relaciones humanas,
materializadas en la solucién a problemas sociales de importancia en un pais".
“Me posibilitd consolidar conocimientos en un entorno complejo, y me demostro
que un hombre solo vale, pero mas vale la union de muchos bajo el liderazgo
efectivo”.

e EIl desarrollo de Proyectos en la actualidad requiere del enfoque de
procesos en forma sistémica, del trabajo multidisciplinar para la solucién de
problemas de forma integral. Resolver los problemas de comunicacion
debe ser prioridad en todo momento para la direcciébn. Los problemas
comunicativos, de relaciones humanas, que se enfrentan cuando se trabaja
con equipos multidisciplinarios, con formacion diferente puede constituir un
riesgo en el desarrollo del trabajo, en la misma medida que los problemas
de comunicacion con el Cliente. Debe trabajarse desde los inicios en
establecer un lenguaje comun que facilite la comunicacion.

e Laresponsabilidad compartida como enfoque para la ejecucion. La toma

de decisiones de manera conjunta en ambientes de presion entre los
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diferentes lideres favorece la gestion adecuada de los conflictos, al tenerse
el conocimiento desde diferentes enfoques del impacto que puede tener
una decision determinada. En este sentido se puede reducir la
incertidumbre al conocerse siempre quién es el interlocutor adecuado para
determinada consulta.

e Todo hombre es importante para la ejecucion y el funcionamiento, cada
uno aporta desde su formacion al aprendizaje de los demas y a su
crecimiento individual y colectivo.

e No debe trabajarse con Planes rigidos si nho que debe mantenerse la
evaluacion y retroalimentacion constante, analizando posibles riesgos
en la ejecucién y adaptando al Equipo a cada nueva circunstancia del
entorno, teniéndose la capacidad de enfrentarse con Planes de
contingencia en un momento en que se produzca. El establecimiento de
puntos de control claros es vital.

e Eluso de documentos bien estructurados permite tener una vision rapida
del conjunto y encontrar la informacion relevante sin demasiado esfuerzo.
Cada documento debe ser preparado con el lenguaje adecuado segun a
quien vaya dirigido.

e Debe mantenerse un analisis constante de la evolucion del entorno de
desarrollo del Proyecto, cambios en las condiciones pueden modificar
objetivos y términos establecidos.

3.2.3 Otros resultados de interés

Se considera oportuno mencionar que esta estrategia seguida en el Proyecto en
aras de lograr la integracion ha sido presentada en diferentes ambitos para
mostrar algunas de las lecciones aprendidas y transmitir la necesidad de llevar a
cabo la gestion bajo un enfoque integrado. Ejemplo de esto ha sido la
presentacion en eventos informales relacionados con la gestion de proyectos de la
UCI y actividades lectivas de postgrado en la Universidad, como fue el Diplomado
para Lideres de Proyecto desarrollado como parte de la Escuela de Verano de la

UCI en julio de 2008. Algunas proyecciones de este enfoque fueron incluidas en
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un articulo presentado en Uciencias 2008 (“Estudio sobre diferentes enfoques
acerca de la gestion de la integraciéon”) y en la Memoria Colectiva del Proyecto
Identidad, documento que fue presentado como parte del Acto de Defensa de
Maestria por un grupo de autores, miembros del equipo de desarrollo del
Proyecto.

Otro resultado positivo del Proyecto es que fue seleccionado para representar a la
UCI y al pais en el Stand Cuba del evento Informatica 2009, por sus resultados
como Proyecto integrador en el marco del ALBA de soluciones de diferentes
organizaciones cubanas, lo que constituye un reconocimiento por parte de la

Direccion del pais a los logros en ese sentido.

Conclusiones del Capitulo

En este capitulo se logra demostrar la validez de la propuesta de estrategia a
través del desarrollo de los diferentes procesos establecidos y con la evaluacion
del éxito del Proyecto.

Los procesos correspondientes se ejecutaron bajo dos enfoques fundamentales, la
integracion de las personas y de la informacion, con un seguimiento y control
permanente, con vistas a lograr la evaluacién constante en funcién de la toma de

decisiones.
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Conclusiones

Se realizé un andlisis del estado del arte sobre diferentes enfoques y
estandares internacionales de gestion de proyectos, especificamente en el
area de gestion de la integracion, considerandose que los objetivos y tareas
relativos al tema fueron cumplidos.

Se establece que la gestion de la integracidén constituye un elemento clave
en un Proyecto, aumentando su necesidad a medida que aumenta su
complejidad. Existe consenso en la propuesta de lograr la integracion a
través de la definicion de un Plan de Proyecto que integre las diferentes
planificaciones y elementos de la gestion, asi como con la adecuada
direccion de las interrelaciones de las personas involucradas, sin embargo,
en las propuestas que se estudian existen limitaciones que se considera
necesario tener en cuenta.

Se considera factible la definicion de una estrategia para lograr que se
gestione la integracion de manera efectiva, y se realiza una propuesta
progresista que asume los conocimientos existentes para establecer un
nuevo marco que contempla con mayor practicidad los procesos de
PMBOK, elementos de otras metodologias y buenas practicas establecidas
para la ejecucion exitosa de los megaproyectos en funcion de las
caracteristicas del Proyecto en cuestion.

El establecimiento de diferentes Fases de la estrategia con su definicion
formal facilita el desarrollo y constituye una modesta contribucion a la forma
en que se puede gestionar un proyecto de manera integrada, pero hay que
tener claro que solo constituyen una guia y que en caso de existir la
necesidad deben adaptarse durante la ejecucion.

El desarrollo de una Fase de Conceptualizacion garantiza la integracion con
los aspectos fundamentales del entorno.

La estrategia favorece la toma de decisiones conjunta a través del trabajo

multidisciplinar, con la utilizacion de las potencialidades humanas en una
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vertiente trascendente, el impulso a la mejora continua.

e Se realiza el andlisis de la ejecucion, considerandose que los resultados
fueron totalmente positivos, al lograrse que el Proyecto se ejecutara
exitosamente en términos de restricciones relativas al alcance, costos y por
el impacto que ha tenido el Proyecto para la sociedad venezolana.

e Se han realizado acciones de diseminacion de las experiencias adquiridas
por el Proyecto en diferentes espacios con el objetivo de transmitir modos

de hacer y lecciones aprendidas.
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Recomendaciones

Actualizar la especificacion de los procesos teniendo en cuenta los cambios
que han existido a nivel de la organizacion, con la definicion de nuevos
procesos Y la incorporacion de ALBET como empresa comercializadora con
vistas a su aplicacion en las nuevas fases del Proyecto.

Evaluar la posibilidad de uso de un entorno integrado de herramientas que
facilite la gestion con facilidades para la retroalimentacién de lecciones
aprendidas.

Estudiar las nuevas versiones de los estandares y metodologias aplicadas
en aras de poder aplicar nuevos conceptos.

Definir un conjunto de métricas asociadas a los procesos definidos con el
objetivo medir las implicaciones econdmicas de la gestion de la integracion
y Su impacto en la gestion.

Establecer de manera formal el Cierre del Proyecto, con la consiguiente
evaluacion total de los resultados obtenidos, con vistas a la transmision al

resto de la organizacién de las lecciones aprendidas.
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Anexo Areas de Conocimiento del Project

Management Body of Knowledge.

Project Integration Management — Gestion de la Integracion del Proyecto. La
integracién, en el contexto de la administracion de un proyecto, consiste tanto en tomar
decisiones sobre donde concentrar recursos y esfuerzos cada dia, anticipando las
posibles polémicas, de modo que puedan ser tratadas antes de que se conviertan en
polémicas criticas; asi como en la coordinacion del trabajo para el bien del proyecto.
Project Scope Management — Gestion del Alcance del Proyecto. Incluye los procesos
necesarios para asegurarse que el proyecto contenga todo el trabajo requerido, y sélo el
trabajo requerido, para completar el proyecto satisfactoriamente. Se relaciona
principalmente con la definiciobn y el control de lo que esta y no esta incluido en el
proyecto.

Project Time Management — Gestién del Tiempo del Proyecto. Implica los procesos
necesarios para lograr la conclusion del proyecto a tiempo.

Project Cost Management — Gestion de los Costos del Proyecto. Incluye los procesos
involucrados en la planeacion, estimacion, preparacion del presupuesto y control de
costos, de forma que el proyecto se pueda completar con el presupuesto aprobado.
Project Quality Management — Gestion de la Calidad del Proyecto. Abarca todas las
actividades de la organizacidon ejecutante que determinan las politicas, objetivos y las
responsabilidades relativas a la calidad, para que el proyecto satisfaga las necesidades
por las cuales se emprendié.

Project Human Resource Management — Gestién de los Recursos Humanos del
Proyecto. Incluye los procesos que organizan y dirigen el equipo del proyecto, el cual se
conforma por las personas a quienes se les han asignado roles y responsabilidades para
concluir el proyecto.

Project Communications Management — Gestién de las Comunicaciones del Proyecto.
Implica los procesos necesarios para asegurar la generacion, recoleccion, distribucion,
almacenamiento, recuperacion y destino final de la informacién del proyecto en tiempo y
forma.

Project Risk Management — Gestion de los Riesgos del Proyecto. Los objetivos de esta
area son aumentar la probabilidad y el impacto de los eventos positivos, asi como

disminuir la probabilidad y el efecto de los eventos adversos al proyecto.
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Project Procurement Management — Gestion de las Adquisiciones del Proyecto. Incluye
los procesos de compra o adquisicion de los productos y servicios necesarios, fuera del
equipo del proyecto, para realizar el trabajo.
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Anexo Plantilla para la definicion de los Procesos.

<Nombre del proceso>
Objetivos
Documentacion

asociada

Actividades del proceso
Nombre

Descripcion
Participantes

Entradas

Salidas

Técnicas/Herramientas

<Se define el objetivo del proceso>
<Documentos que se generan durante la ejecucién de las

actividades del proceso>

<Nombre de la actividad que se describe>

<Descripcién detallada de la actividad>

<Personal del proyecto que patrticipara en la ejecucion de la
actividad>

<Lista de elementos requeridos para poder desarrollar la
actividad>

<Lista de elementos que se generan como resultado de la
actividad>

<Lista de técnicas y/o herramientas sugeridas para llevar a
cabo la actividad>
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Anexo Diseio de Procesos para la Fase de

Conceptualizacion.

Proceso de Evaluacién de Factibilidad del Proyecto ‘

Objetivos Realizar un andlisis preliminar de la situacién en que se
encuentran las organizaciones para la definicion del
proyecto, de los marcos legales, politico culturales, sociales,
tecnoldgicos, entre otros, en funcion de poder hacer una
justificacion adecuada de la necesidad de negocio y
definicion correcta del posible alcance del proyecto para la
posterior definicibn contractual necesaria. Se establecen
también los factores criticos de éxito.

Participantes Alta direccion de las organizaciones, Especialistas técnicos
designados.

Documentacion Andlisis del entorno para el desarrollo del proyecto

asociada Ficha del proyecto

Factores criticos de éxito
Aprobacién de Ficha del proyecto

Actividades del proceso

Nombre Realizar un andlisis del entorno organizacional

Descripcion Establecer las caracteristicas del contexto en el momento
especifico en que se pretende iniciar el proyecto,
enmarcandolo desde el punto de vista legal, econémico,

social, cultural y de los avances de la tecnologia.

Participantes Especialistas técnicos designados

Entradas Informacion general sobre el tema, organizacional, técnica.
Debe ser entregada por la ONIDEX toda aquella que

corresponda al andlisis interno.

Salidas Andlisis del entorno

Técnicas/Herramientas Busqueda y revision bibliogréfica
Sesiones de trabajo

Juicio de expertos
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Nombre

Definir la vision general del proyecto

Descripcién

Pretende definir una vision de alto nivel con un alcance
general de los elementos hacia los que debe proyectarse el
trabajo, a partir de las sesiones o reuniones que se hayan
realizado, y en funcién de hacer solicitud formal de ejecucién

del proyecto.

Participantes

Alta direccion de las organizaciones, Especialistas técnicos

designados.
Entradas Andlisis del entorno
Salidas Ficha del Proyecto (Especificacion general, justificacion del

proyecto, solicitud de recursos financieros para su ejecucion)

Técnicas/Herramientas

Busqueda y revision bibliogréfica
Sesiones de trabajo

Juicio de expertos

Nombre

Identificar los factores criticos de éxito

Descripcién

Definir las circunstancias que constituyen claves para que el
proyecto llegue a buen fin y que deben ser asumidas desde
el principio, incluso para plantearse el continuar o no con el

desarrollo del proyecto.

Participantes

Alta direccion de las organizaciones, Especialistas técnicos

designados.
Entradas Ficha del Proyecto, Analisis del entorno
Salidas Factores criticos de éxito

Técnicas/Herramientas

Sesiones de trabajo

Juicio de expertos

Nombre Comprobar viabilidad estratégica para la ejecucion del
proyecto
Descripcion Estudiar si el proyecto es factible desde el punto de vista del

cumplimiento de las estrategias existentes en ambas

organizaciones (ejecutor y cliente) y paises.
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Participantes Alta direccion de las organizaciones, Especialistas técnicos

designados.
Entradas Estrategias existentes en ambas organizaciones y paises
Salidas Definicion de viabilidad estratégica

Técnicas/Herramientas Sesiones de trabajo

Juicio de expertos

Nombre Presentar la ficha del proyecto para su aprobacion

Descripcion Presentacion de la Ficha del proyecto a la Alta direccién para

su revisién y aprobacion.

Participantes Alta direccién de las organizaciones y del pais

Entradas Ficha del Proyecto, Metodologia para la aprobacion de
proyectos en el marco de los Convenios de colaboracion

Salidas Aprobacién de la Ficha

Técnicas/Herramientas Sesiones de trabajo

Tabla 6 Proceso de Evaluacion de Factibilidad del Proyecto.

Proceso de Formalizacion del proyecto ‘

Objetivos Formalizar el proyecto a través de la definicién del Proyecto
Técnico General, la definicibn y firma del Contrato y la
identificacion del organigrama directivo del proyecto.

Participantes Alta direccion de las organizaciones y del pais, Especialistas

técnicos y legales de ambas organizaciones

Documentacion Proyecto Técnico General
asociada Contrato de Ejecucion

Organigrama directivo del proyecto

Actividades del proceso

Nombre Definir el Proyecto Técnico General

Descripcién Establecer la linea base para la ejecucion a través de la
definicion de los principales aspectos del alcance, objetivos y
elementos a tener en cuenta en las principales areas de

ejecucion.

Participantes Alta direccion de las organizaciones y Especialistas técnicos
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designados.

Entradas Ficha del proyecto, Andlisis del entorno, Factores criticos de
éxito
Salidas Proyecto Técnico General

Técnicas/Herramientas

Trabajo en sesiones

Metodologia para la definicién de proyectos

EDT

Nombre Desarrollar y aprobar Propuesta de Contrato para la
ejecucién del proyecto

Descripcion Establecimiento de la modalidad de contrato y redaccién de

los términos contractuales para la ejecucion.

Participantes

Alta direccion de las organizaciones, Representantes técnicos

y legales de las partes

Entradas Proyecto Técnico General, Marcos legales/Metodologias para
la definicibn de la categoria de contrato a realizar,
Documentos que acreditan la validez juridica

Salidas Contrato

Técnicas/Herramientas

Sesiones de trabajo

Nombre

Definicion del organigrama del proyecto

Descripcién

La alta direccion de las organizaciones define la estructura
organizacional para el proyecto que se creara en funcién de la
ejecucion del contrato, poniendo especial énfasis en el

liderazgo que se debe mantener desde el nivel de gerencia.

Participantes

Alta direccién de las organizaciones, especialistas técnicos

designados
Entradas Proyecto Técnico General, Contrato
Salidas Organigrama directivo del proyecto

Técnicas/Herramientas

Sesiones de trabajo

Juicio de expertos

Tabla 7 Proceso de Formalizacién del proyecto.
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Anexo Documentos de la OACI

Fuente: (OACI, 2008)

ICAO/OACI Development of A Logical Data Structure — LDS For Optional Capacity
Expansion Technologies. [Informe].

ICAO/OACI Documentos de Viaje de Lectura Mecéanica. Parte 1. Pasaportes de Lectura
Mecanica. [Informe].

ICAO/OACI ICAO Directory Specifications [Informe]

ICAO/OACI PKI Digital Signatures for Machine Readable Travel Documents [Informe]
ICAO/OACI PKI for Machine Readable Travel Documents offering ICC Read-Only Access.
[Publicacion periddical

ICAO/OACI Technical Advisory Group on Machine Readable Travel Documents Fifteenth
Meeting [Informe]. 2004.

ICAO/OACI Use of Contactless Integrated Circuits in Machine Readable Travel

Documents [Informe]
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Anexo Modelos de referencia

Fuente: (Proyecto Identidad, 2005)

Los paises miembros del Pacto Andino, Venezuela entre ellos, promueven la libre
circulacién por sus territorios, derecho de los nacionales andinos y de los extranjeros con
residencia permanente en cualquier Pais Miembro, a fin de consolidar progresivamente la
identidad andina; en virtud de la NORMATIVA ANDINA DECISION 503 Reconocimiento
de documentos nacionales de identificacion, los nacionales de cualquiera de los Paises
Miembros podran ser admitidos e ingresar a cualquiera de los otros Paises Miembros, en
calidad de turistas, mediante la sola presentacion de uno de los documentos nacionales
de identificacion (como cédula de identidad, pasaporte, cédula de extranjeria u otro) y sin
el requisito de visa consular.

La experiencia latinoamericana en el desarrollo de los sistemas de informacién migratoria
apunta en los préximos afios, a la generacion y manejo de estadisticas migratorias en
tiempos reales y al reforzamiento de los mecanismos de control mas eficientes, asi como
los procedimientos conjuntos y bilaterales de telecomunicaciones, de control laboral y
migratorio de fronteras, entre otros. Se han logrado avances importantes en
Centroamérica con la implementacion de la Tarjeta de Ingresos y Egresos, que se aplica
en todos los paises y contiene informacion uniforme. Se estan realizando esfuerzos para
mejorar los sistemas de registro, mediante la informatizacion de los pasos, el control de la
calidad y cobertura, el mejoramiento de la gestiébn migratoria. El Sistema de Informacion
Estadistica sobre las Migraciones en Centroamérica (SIEMCA) se alimenta de tres pilares:
los Censos de Poblacién, las Encuestas a Hogares y los Registros de Entradas y Salidas
Internacionales por tratarse de fuentes de datos que levantan regularmente los paises,
tienen una potencialidad analitica para el estudio de la migracion internacional,
obteniéndose indicadores importantes como “el saldo o balance migratorio”, que expresa
la cantidad de poblacion que ganoé o perdio el pais en determinado periodo.

La situacion en relacion con la disponibilidad cabal y oportuna de informacién estadistica
proveniente de los registros es la que denota mayor heterogeneidad entre los paises. Por
ello, constituye uno de los aspectos fundamentales que el SIEMCA y las Direcciones
Nacionales de Migracién abordan: la produccion de tabuladores comunes a todos los

paises, la capacitacion de los técnicos de las Direcciones de Migracion y el mejoramiento
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de las bases de datos y del software requerido para su procesamiento son tareas
prioritarias del Sistema.

El Registro de Entradas y Salidas Internacionales es fuente continua para dar cuenta de la
dinamica de los movimientos internacionales, ya que capta flujos migratorios, debiendo
posibilitar el conocimiento no sélo de la inmigracion de extranjeros sino también de la
emigracion de nativos. En relacion con los Censos de Poblacion, permite calcular el stock
de migrantes nacidos en el extranjero que residen en cada pais, conocer los cambios en
la composicion de los migrantes por periodo de llegada, el retorno de nativos y las
caracteristicas demogréficas, sociales y econémicas de los migrantes internacionales y
sus diferencias con respecto a las de la poblacién total. Las Encuestas de Hogares y
Propésitos Mdltiples constituyen una fuente alternativa, hasta ahora poco explotada, para
el seguimiento de las tendencias migratorias internacionales durante los periodos
intercensales y para profundizar en

el andlisis de las caracteristicas socio-laborales de los migrantes.

El Instituto Nacional de Migraciéon (INM) mexicano ha introducido el Sistema Integral de
Operacion Migratoria (SIOM), que contempla cinco lineas estratégicas de accion: disponer
de informacién en linea sobre los procesos migratorios para adoptar en forma oportuna
las decisiones pertinentes; mejorar los tiempos de respuesta en el dictado de
resoluciones; acotar la discrecionalidad de la autoridad; supervisar en tiempo real el
desemperio de las distintas oficinas del instituto y disponer de elementos fundamentales
para la practica de auditorias.

Entre sus facultades primordiales esta administrar y mantener actualizadas las listas de
personas con antecedentes terroristas, criminales, judiciales o migratorios. Este sistema
esta conformado por 11 modulos: Flujo Migratorio, Revisiébn Secundaria, Control
Migratorio, Embarcaciones, Repatriacion, Querellas, Asegurados, FM1 Electrénica,
Archivo Migratorio, Tramites y Derechos Migratorios.

El sistema de informacion migratorio de Guatemala apunta a los propdésitos siguientes:
mejorar los mecanismos de control migratorio; generar las estadisticas migratorias en
tiempos reales; concatenar en linea simultaneamente las diferentes unidades
comprometidas de la Direccion General de Migracion, dentro del concepto del Sistema de
Informacion Migratoria (emision de pasaportes, eficiencia en el control migratorio, registro
de extranjeros); establecer enlaces directos con la Alta Direccion acerca de la informacion
estadistica necesaria para la toma de decisiones y la definicibn de estrategias

institucionales. Abarcando desde la captura de informacion, los procedimientos de ingreso
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de datos, formas de transferencia de datos, generacion de la base de datos hasta la
explotacién estadistica. Integran procesos inherentes a la eficacia del sistema: la captura
de datos en linea, la optimizacién del proceso de captura con lectura 6ptica del pasaporte;
el sistema de enlace via satelital, y la formacién de la base de datos nacional casi en
tiempo real, componentes que encierran enormes capacidades de explotacion estadistica.
Igualmente se observa como tendencias de los sistemas de control migratorios: los
mecanismos de asistencia y cooperacion internacional, proyectos regionales, integracion
de la gestion migratoria de la region, sinergia institucional (operativos con la policia, con
medios de comunicacién, ONG y otras instituciones dentro y fuera del pais) y el desarrollo
de tecnologias de informacion migratoria, destacandose:

a) La captacion de los datos en linea, la lectura éptica de informaciéon de los
pasaportes, el software existente, la mejora la calidad de los datos.

b) Enlaces con las delegaciones de migracion via satélite y la generacion de la
informacién en tiempo real

c) El incremento de la productividad de los funcionarios de control migratorio de
ingresos y salidas de nacionales y extranjeros, agilizando el control simultaneo de
documentos y del ingreso de datos de Boleta en la computadora.

d) La conformacién de una base histérica, fuente principal para establecer métodos
de comparacion y tendencias.

e) La unificacion de los procesos de control migratorio, tanto de entradas como de
salidas, generando un conjunto de variables fuertes (nombres, procedencias y
destinos, compafiias aéreas, edades, sexo).

f) El establecimiento de mecanismos mas agiles para el tratamiento de los
impedimentos de salida.

En materia de identificaciébn, muchos paises como Malasia, Filipinas, Francia, Honduras,
poseen sistemas AFIS civil asociados a sistemas de produccién de documentos de
identidad, una base de datos nacional respaldada por una tecnologia biométrica, con
fichas ciudadanas que contienen huellas, fotos, firma y alfanumérico, con capacidad para
procesar decenas de miles de identificaciones (1:N) y autenticaciones (1:1) por dia,
permitiendo, en los modelos mas avanzados, la emision de cédula biométrica multiuso
qgue contiene minutas de las huellas del ciudadano (caracteristica de alta seguridad en
tarjetas inteligentes), su identidad, licencia de conducir, informacion del pasaporte y otros.
Los oficiales de inmigracion son equipados con dispositivos para la lectura de las tarjetas

de identidad para autenticar al ciudadano a través de la verificacion de huellas con las
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minutas almacenadas en el chip, determinando la validez del documento y de su
propietario con exactitud.
Estan creciendo en el mundo estas aplicaciones de tarjetas de identidad inteligentes, las
cuales son un tipo de tarjeta plastica con un microprocesador que almacena y trasmite
gran cantidad de datos entre usuarios y a las cuales se le incorporan elementos de
seguridad como:

e Microtexto, para dificultar su reproduccién por scaners o fotocopiadoras.

e Imagen fantasma, para evitar suplantacion de fotografia.

¢ No. de cédulay No. de serie que identifica Gnicamente el documento.

e Caddigo bidimensional, que incluye elementos biométricos, para permitir la consulta

sin necesidad de acceso a las bases de datos.

e Microchip, para convertir a la cédula en inteligente con algoritmos criptogréficos.

e OCR-B o codigo de seguridad que incluye los datos basicos del ciudadano.
Sin embargo los mecanismos que los Estados han establecido para el llamado control de
la identidad, han estado bajo la vigilancia de los defensores a ultranza de los derechos
civiles, usando como principal argumento, que tal o cual sistema de control de identidad
lesiona las libertades individuales e invade la privacidad de los ciudadanos. En la practica,
cada organismo que desea controlar la identidad de los ciudadanos crea los documentos
gue considera pertinentes a tal efecto. De este modo, en muchos paises, E.U. entre ellos,
la tarjeta de crédito, el seguro social, la factura de electricidad o la licencia de conductor
permiten abrir una cuenta bancaria, pagar los impuestos, cobrar un cheque, votar o
inscribirse en un club de video; son recursos que los Estados usan para saber cuales son
los ciudadanos "legitimos".
La informacibn que manejan las diversas instituciones que otorgan documentos
especificos (licencia de conductor, seguro social, tarjeta de crédito) no sélo no es ajena a
la base de datos del Estado sino que la enriqguece sobremanera.
Algunos Estados convienen con empresas privadas en métodos de control en el plano de
identificacion, lo que no significa que la privaticen; en forma ilustrativa se menciona el
caso de Argentina, donde recientemente se firmé un contrato entre el Ministerio del
Interior con la empresa Siemens, que exige la renovacion de la totalidad del Documento
Nacional de Identidad (DNI) en cinco afios y eleva de quince a treinta pesos el costo por
sacar o renovar el documento, delega en una firma privada el uso de datos personales
gue antes solo obraban en poder del Estado. Esta operacion podria ser interpretada como

un desplazamiento del control del Estado hacia sectores privados o, como la interrelacion
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del Estado con sistemas de control que permiten configurar un cuadro cada vez mas
especifico y completo de la vida de cada ciudadano. Tarjetas de crédito, carnets de
seguridad social, licencias de conductor, facturas de servicios publicos y otras formas de
identificacion constituyen una red que, lejos de haber privatizado la "identidad nacional”,
parecen extender las redes de control a regiones de la vida privada en las que décadas
atras el Estado jamas penso en intervenir.

De cualquier modo, en Venezuela la identificacion y control de migraciones y extranjeria
ha sido y sigue siendo considerado un asunto de seguridad de Estado. Tal forma de
abordar el tema tiene su fundamento en el hecho cierto de erigirse, el organismo de
identificacion, como el ente con capacidad legal y legitima de otorgar el status de
ciudadano y, merced a ello, poder ejercer los derechos establecidos en la normativa
nacional.
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Anexo Hitos fundamentales del Sistema Nacional

de identificacion, Migracion y Extranjeria.

Fuente: (ONIDEX, 2008)

En 1924 el Dr. Guillermo Pablo Soublette, destacado profesional del derecho, trae
por primera vez la idea, al Ministerio de Relaciones Interiores, de la creacion de
una Oficina de Identificacion cientifica de los venezolanos con el propésito de
otorgar el “carnet de identidad” empleado en el sistema inglés ideado por Edgard
Henry.

El 17 de Septiembre de 1936, el Estado venezolano contrata en Espafia una
Mision de Expertos en Investigacion e ldentificacion y Guardia Civil para la
tecnificacion de los servicios policiales del pais, logrando con ellos la iniciacién de
la Escuela para la preparacion de técnicos en Investigacion e ldentificacion
Nacional, con el Cuerpo de Seguridad

El 19 de Septiembre de 1937, en la “Quinta Villa Zoila”, en el Paraiso, Caracas,
cien alumnos reciben el diploma de Guardias Nacionales y cuarenta (40) el de
Técnico en Investigacion e Identificacion Nacional, pasando a ser este el primer
grupo de egresados, los precursores de la identificacién con fines policiales en
Venezuela, utilizando el sistema ideado en Espafia por Oloriz Aguilera.

El 12 de Febrero de 1938 comienza a funcionar el Gabinete central de
identificacion.

En Julio de 1938, se promulga la Ley del Servicio Nacional de Seguridad, en la
gue se incluyen las disposiciones relativas a la identificacion personal, con los
fines de caracter civil, policial, judicial, electoral y de control de extranjeros.

El 2 de Enero de 1939, se identifica a la autora de un robo ocurrido en la “Casa
Lemmo Hermanos” en Caracas usando técnicas de dactiloscopia.

En 1941, es nombrado Ministro de Relaciones Interiores el Dr. Tulio Chiossone,
quien desde su cétedra de Derecho Penal en la Universidad de Los Andes,
explicaba a sus alumnos los principios fundamentales del vuchetichismo2, quien
ademas, es considerado el primer venezolano que elabora un archivo de
impresiones dactilares para formar un fichero en la policia de Mérida en 1934. El

Dr. Chiossone comisiona al Dr. Félix Martinez Espino, para visitar los paises
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suramericanos mas avanzados en materia de identificacion y aportar las ideas
mas convenientes para su estudio y aplicacion en Venezuela.

13 de Diciembre de 1941, en el Decreto No. 20547, publicado en Gaceta Oficial de
la Republica se crea el SERVICIO NACIONAL DE IDENTIFICACION
administrativamente y se adopta la clave dactiloscépica venezolana3.

El 31 de Diciembre de 1941 se expide la primera cédula de identidad para
extranjeros Nro. 0001, en la Oficina Central de Identificacion, al ciudadano alemén
Friedrich Wachter Fischer.

El 3 de Noviembre de 1942, se inicia la cedulacibn de venezolanos, con la
expediciébn de la Cédula de ldentidad No0.001, otorgada al Presidente de la
Republica Gral. Isaias Medina Angarita.

El 2 de Julio de 1946, se publica el Decreto Ley No. 367, por el que se asigna la
Direccion de Identificacibn como dependencia del Ministerio de Relaciones
Interiores.

El 28 de Septiembre de 1946, se aprueba el Decreto No. 409 se reglamenta el
Servicio Nacional de Identificacion.

En enero del afio 1963, las Direcciones de Extranjeria y de ldentificacion, se
fusionan en una sola, adoptando la denominacion de DIRECCION DE
IDENTIFICACION Y EXTRANJERIA, (DIEX).

El 26 de Agosto de 1971, es promulgada la Ley Organica de ldentificacién en la
Gaceta Oficial No. 29594.

El 15 de Septiembre de 1972, se inicia la cedulacién a color para venezolanos y
extranjeros.

Entre los afios 1993 y 1999, se suscita una division administrativa, en la que se
produce un nuevo reconocimiento a dos entes separados, como fueron y han sido
la ONI-Oficina Nacional de Identificacién, que atiende al usuario venezolano, y a la
DEX-Direccién de Extranjeros, que atiende al nacional y ciudadano extranjero.

11 de junio de 1997, Delia Da Silva, anuncié que Venezuela firmard con Alemania
modernizacion de la ONIDEX. El sistema seria implementado por Siemens y el
costo era aproximadamente 500 millones de ddlares, el mismo no incluia control
migratorio.

Entre los afios 2000 y 2003, funge como en el afio de 1963 como DIEX - Direccién
de ldentificacién y Extranjeria,

9 de octubre de 2000, el Ministerio del Interior y Justicia dio inicio a la Licitacién
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MIJ-00-09-01, referente al “Sistema de Identificacion Nacional y Control
Ciudadano” (SINACOC), con la publicacion en la prensa nacional e internacional
de la invitacion a participar en la licitacion.

29 de enero de 2001, el Ministro del Interior y Justicia, hizo publica la decisién de
otorgar la buena pro al Consorcio Hyundai, correspondiente a la licitacion para el
SINACOC. El valor del proyecto ascendia a mas de 227 millones de dolares.

30 de Agosto del 2001, revocacion de la buena pro otorgada al Consorcio Hyundai,
correspondiente al SINACOC, publicada en la Gaceta Oficial N° 37.272, por
irregularidades en la propuesta presentada.

A partir del afio 2004 se fusionan la ONI-Oficina Nacional de Identificacién y la
DEX-Direccién de Extranjeros, pasando a prestar sus servicios como la Oficina
Nacional de Identificacion y Extranjeria (ONIDEX).

Abril de 2004, comienzo de la Mision Identidad, en el periodo entre abril y junio de
2004 se cedulardn 5.076.660 venezolanos, de ellos 675.398 personas que no
tenian cédula. La Mision Identidad se crea con la funcién de cumplir un mandato
Constitucional para permitir la inclusion, y por ende, la condicion de ciudadano a
miles de venezolanos olvidados, excluidos juridicamente; garantizar la justicia
social a aquellos sectores populares, de menos ingresos, indigenas y rurales a
quienes se les habian negado estos derechos.

9 de marzo del 2005, se ratifica la revocacion de la buena pro por medio del
expediente N° 2001-0731.
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Anexo Funcionamiento Oficina de Misién Identidad.

Servidor del sistema, Tiene
conectado un dispositivo de
almacenamiento externo que
garantiza una copia de
respaido de 10da la

Impresora a color donde
se imprimen las cédulas

informacion,

Solucion para Captura de

garantiza la red -

de manera automatica.

Laminadora. Al fondo una

del proceso de impresion, rasgado y
laminado de las cédulas.

Captura de Imagenes

de datos

Tres puestos para la entrada de datos, en ellos se Entrada

(Foto, huella y firma)

teclea la informacién de los documentos

presentados por los ciudadanos.

Los cables de la
electricidad y la red van
sujetados en los soportes
de la carpa para facilitar ef
paso de las personas en la
oficina.

I ‘ =

D
! (&

Supervisor  Funcionario
CNE

= |
Camion de las FAN

Utilizando las cajas usadas en el transporte del
equipamiento y el camion de las FAN, se crea un
drea interlor, donde 1o ciudadanos esperan, en caso
necesario, que se impriman las cédulas

Figura 14 Funcionamiento de una oficina de Mision Identidad.

€l supervisor imprime la planilla de control que es
revisada y firmada por los ciudadanos. Aprueba los
datos y garantiza que son correctos y suficientes para
1a cedulacion.

€l operario de impresion y laminacion le da al
supervisor las cédulas laminadas, para que este las
entregue al Gudadano y lo registre en el libro de
entrega de cédulas y cierre el tramite de cedulacion
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Anexo Caracterizacion de la Infraestructura fisica y

tecnoldgica.

Figura 15 Imagenes de la Infraestructura de la ONIDEX en el afio 2005.
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Anexo Diagnostico Organizacional

Fuente: (Proyecto Identidad, 2005)

ANALISIS DEL ENTORNO
Oportunidades

Apoyo incondicional de la maxima direccién del Estado.

Alta demanda social de los servicios que presta.

Situacion economica favorable en el pais.

Decreto Presidencial 2.823 de Regularizaciéon y Naturalizacion de Extranjeros.
Frecuentes casos de falsificaciones de identidad para la extraccion de dinero en

los bancos.

Amenazas

Hostilidad de los medios de comunicacidn que afectan la imagen de la
organizacion.

Dependencia econdémica y estructural de la organizacion.

Incremento de solicitudes de pasaportes.

Localizacion geografica de la oficina central.

Condicién juridica de los inmuebles donde funcionan la mayoria de las oficinas de
Identificacion y Migracion.

Entrega tardia de las actas de nacimiento, defuncion, cambio de estado civil y
otros provenientes del Registro Civil

Falta de proteccién de las instalaciones y personal que laboran en las oficinas de

control migratorio en las fronteras.

ANALISIS INTERNO

Fortalezas

El nivel de produccion de cédulas diarias a través de la Mision Identidad.
Juventud, fidelidad y sentido de pertenencia del cuadro directivo actual.

Clasificacion y organizacion de tarjetas decadactilares.
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Debilidades

PROBLEMA

LINEAS DE TRABAJO

Burocracia administrativa

Disefiar una organizacion orientada al servicio y
basada en procesos, con uso intensivo de las
tecnologias de la informética y las comunicaciones.
Politica comunicacional informando sobre los nuevos

métodos de trabajo y procedimientos.

Falta de imagen corporativa

Slogan que identifique a la nueva institucién.

Disefio Unico de las instalaciones, papeleria,
sefalética, vestuarios.

Conducta de jefes y empleados de acuerdo al Cadigo
de Etica.

Calidad del servicio: Atencion
al publico deficiente, tramites

engorrosos, lentos.

Politica de comunicacién (via prensa, television,
Internet y otros) para mantener informados a los
usuarios de los requisitos, procedimientos, derechos y
deberes.

Entrenar al personal de reciente incorporacion
Evaluar y estimular al funcionario seguin su
desempefio.

Supervisar frecuentemente.

Escasez de presupuesto para

emprender nuevos proyectos

Elaborar un presupuesto de acuerdo a las
necesidades.

Estudiar las diferentes fuentes de financiamiento y
estatus legal de la organizacion que garanticen mejor

su desarrollo.

deshonestas:
de

documentos a venezolanos y

Actitudes
asignacion ilegal
extranjeros; corrupcion

administrativa

Procedimientos disefiados que reducen la
discrecionalidad del funcionario al tomar la decision.
Establecer controles.

Conducta de directivos y trabajadores conforme a un
Cadigo de Etica.

Recursos Humanos: personal

poco calificado, sueldos vy

salarios bajos, falta de personal
distribuido,

y mal falta de

Redisefar el Sistema de Gestion de Recursos
Humanos: perfiles de cargo, planificacion de los RH,
seleccién, capacitacion, evaluacién, politicas de

ascensos, sistema de estimulacion.
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politicas de estimulos

Cultura orientada al servicio.

Procesos e infraestructura

tecnolégica: falta de enfoque

de procesos, técnicas
rudimentarias, procesos
manuales lentos y que

conducen a errores; falta de

medios de comunicacién con

otras instituciones; falta de
respaldo digital de los
procedimientos y  archivos;

vulnerabilidad en las bases de
doble

invasion de seriales;

datos; cedulacion e
fuentes
primarias de informacién poco
confiables; no existe registro

migratorio.

Reingenieria de procesos, conservando aquellos
procedimientos que sean eficientes actualmente.
Automatizacion de todos los procesos y servicios.
Elaboracion de manuales (en formato digitalizados)
de procedimientos de uso comun para cada tipo de
servicio que se preste (elaborado por equipos
multidisciplinarios).

Elaboracion de manuales de cargos y funciones
Opcién en linea para la presentaciéon de solicitudes,

descongestionando las oficinas.

Planificacion fisica: deficiente
del
servicio y falta de planificacion

distribucion  geografica

en la creacion de oficinas.

Municipalizar el servicio y creacion de nuevas
oficinas, sobre la base de un estudio de la distribucion

de la demanda de estos servicios.

Estado de las instalaciones

deficiente

Disefio de un modelo Unico de sede con condiciones

confortables para los trabajadores y para los usuarios
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Anexo Diagnostico de la gestion de la calidad y

gestion por procesos de la ONIDEX

Fuente: (Proyecto Identidad, 2005)

A continuacién se presenta un resumen de las principales caracteristicas que tiene esta
Organizacién con respecto a la gestion de la calidad y de procesos, el cual se obtuvo
fundamentalmente del andlisis de la documentacién, elaborada por los directivos de la
organizacion:

e No se usa la Calidad como una herramienta para gestionar a la Entidad al no existir
un Sistema de Gestion de la Calidad.

¢ No existe una estructura funcional que permita la gestiéon de la calidad.

e La politica y objetivos de la calidad no estan definidos.

e El enfoque de procesos no se utiliza en la organizacion, prevalece el enfoque
funcional y jerarquico.

e La Entidad no esta orientada a los usuarios, por tanto no se trabaja en funcion de la
satisfaccion de sus necesidades.

e Se ofrecen servicios que no estan conforme a lo demandado, pero no se registran los
resultados cuantitativamente, lo cual dificulta el analisis de los principales problemas
asociados a la calidad en la prestacion del servicio.

e Poco compromiso de sus empleados con la satisfaccion del usuario por falta de
formacion y motivacion.

Resumen en diagrama causa efecto que se muestra en la siguiente figura:

| Sistema Informativo | Empleados |

!
Falta é Mativackn ———

Mo =4 pegyisiran \

datas \ Y 4——— Formacién insuficienta
b Dachsiones no basadas \
AT en datos %, #———— Falta de Compramiss
" ¥
y % Mala calidad en los
i s " servicios prestados

i /
Palificas y abjelivos de g I
A _

calldad no definidas / / —— —_
¥, - — acada Procesos
No hay represanmanta I
f’f da calidad J;'
I J #————— Woanfocsda 5 sus suarios

/

Figura 16 Diagrama Causa-Efecto relativo al Sistema de Gestién de la Calidad en la ONIDEX.
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El disefio del sistema de gestidn de la calidad lograré los siguientes cambios en SAIME:

Se lidera la calidad al maximo nivel de la organizacion.

Se identifican a sus principales usuarios y sus necesidades.

Se comunican las necesidades y expectativas de los usuarios a toda la
organizacion.

Se enfoca a los procesos que garantizan el cumplimiento de la mision y vision.
Los objetivos y metas de la Organizacion estaran ligados a las necesidades y
expectativas de los usuarios y en su gestién se garantizara el alcance del éptimo
global y no el de cada una de sus &reas independientemente.

Aumento de la satisfaccion de sus usuarios a través de una calidad sostenida en
los servicios.

Se mide la satisfaccién de los usuarios y se incide sobre los resultados para
mejorar el nivel de actuacion.

Se gestionan sistematicamente las relaciones con los usuarios.

Propicia el logro de un personal motivado, involucrado y comprometido con la
organizacion.

Logra la participacion de todos y contribuye a la mejora continua.

Promueve el cumplimiento de los objetivos de la Organizacion.

Se utilizan métodos estructurados para definir las operaciones necesarias para
lograr el resultado deseado.

Se establecen responsabilidades claras y se dan indicaciones para gestionar las
operaciones claves.

Comprende y mide la capacidad de las operaciones clave a través de decisiones
informadas.

Se aumenta la capacidad de demostrar la efectividad de decisiones anteriores a
través de la referencia a hechos reales.

Todos estos cambios tributan a que la Organizacion logre un adecuado nivel de

eficiencia y eficacia con una meta: el mejoramiento continuo.
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Anexo Marco Normativo y Legal relacionado con el
sistema de identificacion, migracion y extranjeria de

la Republica Bolivariana de Venezuela.

Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela

Conjunto de normas fundamentales que acuerda una nacién como base de la convivencia
social.

Publicacion en la Gaceta Oficial del 30 de diciembre de 1999, reimpresa por error material

del ente emisor, en la Gaceta Oficial 5.453 Extraordinaria, del 24 de marzo de 2000.

Decreto con fuerza de ley Orgénica de Identificacion

Regular y garantizar la identificacion de todas las personas naturales, que se encuentren en
territorio nacional.

Publicacion en la Gaceta Oficial 37.320, del 8 de noviembre de 2001.

Ley de nacionalidad y ciudadania

Establecer las normas sustantivas y procesales relacionadas con la adquisicién, opcion,
renuncia y recuperacion de la nacionalidad venezolana, asi como la revocacion y nulidad de
la naturalizacion ademas del desarrollo de los principios constitucionales referidos al ejercicio
de la ciudadania y las causales de suspensién del mismo.

Publicacion en la Gaceta Oficial 37.971, del 1 de Julio del 2004

Ley de extranjeriay Migracion

Regularizar todo lo relativo a la admisién, ingreso, permanencia, registro, control e
informacion, salida e ingreso de los extranjeros en el territorio de la Republica, asi como sus
derechos y obligaciones.

Publicacion en la Gaceta Oficial 37.944, del 24 de 2004

Reglamento de la ley de extranjeros
Desarrollar la organizacién atribuciones y competencias que establecia la derogada Ley de

extranjeros.
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Publicacion en el Decreto 96, del 7 de Mayo de 1942,

Ley de Naturalizacion. (Derogada).Reglamento de la Ley de Naturalizacién. Derogada.

Publicacion por la Ley de nacionalidad y ciudadania

Ley orgénica para la proteccion del nifio y del adolescente

Garantizar a todas las nifias, nifilos y adolescentes, que se encuentren en el territorio
nacional el ejercicio y el disfrute pleno y afectivo de sus derechos y garantias, a través de la
proteccion integral que el Estado, la sociedad y la familia deben brindarles desde el momento
de su concepcion.

Publicacion en la Gaceta Oficial Extraordinaria 5.266, del 2 de octubre de 1998.

Ley Organica de la Administracion Publica

Establecer los principios, bases y lineamientos que rigen la organizaciéon y el funcionamiento
de la Administracion Publica Nacional, y de la Administracién Descentralizada
funcionalmente, asi como regular el compromiso de gestion, crear mecanismos para
promover la participacion y el control sobre las politicas y resultados publicos y establecer las
normas basicas sobre los archivos y registros publicos.

Publicacion en la Gaceta Oficial 31.305, del 17 de Octubre de 2001.

Ley Organica de la Contraloria General de la Republica y del Sistema Nacional de
Control Fiscal
Regular funciones de la Contraloria General de la Republica, el Sistema Nacional de Control

Fiscal y la participacion de los ciudadanos en el ejercicio de la funcion contralora.

Publicacion en la Gaceta Oficial 37.347, de 17 de diciembre de 2001.

Ley Orgénica de Procedimientos Administrativos

La Administracién Puablica Nacional y la Administracion Publica descentralizada integradas
en la forma prevista en sus respectivas leyes organicas, ajustaran su actividad a las
prescripciones de esta ley. Las administraciones estadales y municipales, la contraloria
General de la Republica y la Fiscalia General de la Republica ajustaran igualmente sus
actividades a la presente ley, en cuanto lo sea aplicable.

Publicacion en la Gaceta Oficial 2.818, del 1 de julio de 1981.
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Ley de Reforma Parcial de la Ley Organica de Descentralizacién, Delimitacion y
transferencias de competencias del poder Publico

Desarrollar los principios constitucionales para promover la descentralizacion administrativa,
delimitar competencias entre el poder nacional y los estados, determinar las funciones de los
gobernadores como agentes del ejecutivos Nacional, determinar las fuentes de ingresos de
los Estados, coordinar los planes anuales de inversién de las entidades federales, facilitar la
trasferencia de la presentacion de los servicios del poder Nacional de los Estados.
Publicacion en la Gaceta Oficial 37.753, del 14 de agosto del 2003.

Ley del Estatuto de la Funcion Publica

Regir las relaciones de empleo publico entre los funcionarios y funcionarias publicos y las
administraciones publicas nacionales, estatales y municipales.

Publicacion en la Gaceta Oficial 37.522, del 6 de septiembre de 2002.

Ley contra la corrupcion

Establecimiento de normas que rigen la conducta que deben asumir las personas sujetas a
la misma, a los fines de salvaguardar el patrimonio publico , garantizar el manejo adecuado y
transparente de los recursos publicos, con fundamento en los principios de honestidad,
transparencia, participacion, eficacia, legalidad, rendicion de cuentas y responsabilidad
consagrados en la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela asi como la
tipificacion de los delitos contra la cosa publica y las sanciones que deberan aplicarse a
quienes infrinjan estas disposiciones y cuyos actos, hechos u omisiones causen dafio al
patrimonio publico.

Publicacion en la Gaceta Oficial 5.637 Extraordinaria, del 7 de abril de 2003.

Decreto 611. De 1974. Reglamento de Pasaportes

Su objetivo es regular de forma sintética los requisitos y procedimientos para la expedicion y
renovacion de pasaportes venezolanos.

Publicacion en la Gaceta Oficial 30.634, del 28 de noviembre de 1975.

Ley de Timbre Fiscal
Tipificar de forma clara tasas que deben cancelar los usuarios por servicio y actos solicitados

a la Administracién Publica.
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Publicacion en la Gaceta Oficial Extraordinaria 5.416.

Decreto Ley sobre Simplificacion de tramites Administrativos

Establecer los principios y bases conforme a los cuales, los 6rganos de la administracion
publica Central y Descentralizada funcionalmente a nivel nacional, realizaran la simplificacion
de los trdmites administrativos que se efectien ante los mismos.

Publicacion en la Gaceta Oficial Extraordinario, del 22 de octubre de 1999.

Decreto mediante el cual se dicta reforma Parcial del Decreto sobre Organizacion y
Funcionamiento de la administracion Pablica Central

Establece la constitucién y organizacion de la administracion Publica Central, el nimero de
ministerios y sus competencias.

Gaceta Oficial 38.162, de fecha 8 de abril de 2005, reformada parcialmente, mediante
Decreto Presidencial 3.753. Publicacién en la Gaceta Oficial 38.262, del 31 de agosto de
2005.

Decreto con fuerza de Ley organica de Identificacion

Regular y garantizar la identificacion de todas las personas naturales que se encuentren el
territorio nacional.

Publicacion en la Gaceta Oficial 37320, del 8 de noviembre del 2001

Decreto con fuerza de Ley Organica de Planificacion

Establecer las bases y lineamientos para la construccion, la viabilidad, el perfeccionamiento
y la organizacion de la planificacion en los diferentes niveles territoriales de gobierno, asi
como el fortalecimiento de los mecanismos de consulta y participacién democratica en la
misma.

Publicacion en la Gaceta Oficial 5554, del 13 de noviembre de 2001.

Reglamento Orgénico del Ministerio del Interior y Justicia
Establece el funcionamiento organico y estructural del ministerio del interior y Justicia.

Publicacion en la Gaceta Oficial 5.389 Extraordinario, del 21 de octubre de 1999.

Decisiones del Consejo Andino de Ministros de Relaciones Exteriores.
Decision 503 de 2001.
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Reconocimiento de documentos nacionales de identificacion.

Decision del Acuerdo de Cartagena, de fecha 22 de junio del 2001.

Decision 504 de 2001
Creacion del Pasaporte Andino.
Decision del acuerdo de Cartagena, de fecha 22 de junio del 2001

Decisién 526 del 2002
Ventanillas de entrada en aeropuertos para nacionales y extranjeros residentes en los

Paises Miembros.

Decision 525 de 2002
Caracteristicas técnicas especificas minimas de nomenclaturas y seguridad del pasaporte
Andino.

Decision de Acuerdo de Cartagena, de fecha 7 de julio de 2002.
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Anexo Proyecto Tecnico General

Fuente: (Proyecto Identidad, 2005)
Objetivos

Trasformacién del marco legal: Ajustar y modificar el marco legal existente para

garantizar la transformacion de la organizacion.

Acondicionamiento de la infraestructura fisica: Ajuste de la sede central y oficinas
regionales para lograr la funcionalidad de acuerdo a lo objetivos planteados.

Admisién y capacitacion del recurso humano: Contar con un personal capacitado
seleccionado a partir de condiciones profesionales y humanas, comprometido con la

institucion, que garantice la seguridad y eficiencia de los equipos.

Creacion de un centro de datos: Crear un centro de procesamiento donde se
almacene la informacion de todas las bases de datos de los sistemas y que

constituya la base para el desarrollo futuro de aplicaciones.

o Punto Unico de integracion de toda la informacion asociada al sistema de

identificacidn, registro migratorio y control de extranjeros de la nacion.

o Proveer al pais de una fuente de informacion confiable y actualizada para la

toma de decisiones estratégicas.

o Crear las capacidades para garantizar la proteccion, seguridad y respaldo de

esta informacion de importancia estatal.

Creacion de conectividad de todas las oficinas:  Crear una red que interconecte
todas las dependencias del sistema con el centro de datos, con un ancho de banda y
velocidad que garantice la rapidez en el acceso a la informacién; asi como la creacién

de red telefonica propia.

Digitalizacion del archivo pasivo:  Transformar todo el banco de huellas dactilares,

teniendo una base sélida inicial para la identificacion ciudadana.

Emision de cédulas: Incorporar al proceso de cedulacibn mecanismos de
identificacion y verificacion biométricas dactilar, que garanticen la unicidad del
ciudadano.

Automatizaciéon del control de migracién: Automatizar el control de los movimientos

migratorios, garantizando la verificacion de las prohibiciones de entrada y salida del
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pais, de modo que no exista la posibilidad de violar la seguridad del estado por esta
via.

Emisién de pasaporte andino: Emitir nuevo pasaporte con los elementos de seguridad
necesarios para satisfacer los convenios, acuerdos y tratados suscritos por la nacién

con el resto de la comunidad andina y otras organizaciones internacionales.

Automatizacion del control de extranjeria: Crear un sistema que permita mantener el
control de los extranjeros que solicitan viajar a Venezuela, asi como de todos los

tramites relativos a los que se encuentran dentro del pais.

Creacion de un marco de atencién ciudadana: Creacion de mecanismos de atencion
ciudadana, tanto a través de un Centro de atencién de llamadas (Call Center) como
de un portal web, que ofrezca la informacién basica sobre los tramites a realizar, asi

como permitir el seguimiento a los procesos iniciados.

Alcance

Desarrollar las aplicaciones necesarias para la automatizacion de los procesos

relativos a la Cedulacion, Pasaporte, Migracion y Extranjeria.

Crear un centro para el procesamiento de los datos en la sede central, con capacidad
de almacenamiento de informacion para un periodo de 10 afios, que garantice el

acceso eficaz y eficiente a los datos desde cualquier entidad de la organizacion.

Crear un centro de respaldo donde se mantengan las copias de la informacion y que

pueda sustituir al centro de procesamiento de datos en caso de desastre o fallas.

Crear un centro para el AFIS Civil en la sede central que brinde los servicios de
autenticacion y comparacion biométrica a través de huellas decadactilares con
capacidad de 35.000 busquedas 1:N diarias, tiempo de respuesta no mayor de 30
minutos y para una poblacion de 18.000.000 de habitantes con tasa de crecimiento

anual de 2% para un periodo de 10 afios.

Garantizar el suministro de 15.000.000 de preimpresos de cédulas para la emisién
hasta el 2006, asi como 300.000 preimpresos de Datos filiatorios, y 300.000 etiquetas

de seguridad para los tramites de extranjeria

Crear un centro de personalizaciéon para el nuevo pasaporte venezolano, dotado con
equipamiento moderno que garantice altos niveles de eficiencia y seguridad en la
produccion, permitiendo la personalizacion anual de 1.000.000 pasaportes andinos

con tasa de crecimiento anual 2% por 10 afios.
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e Crear un centro de personalizacion de documentos relativos a extranjeria, dotado con
equipamiento moderno que garantice altos niveles eficiencia y seguridad en la

produccion.

e Crear un centro de distribucion de documentos asociado a los centros de
personalizacion a través del cual puedan ser correctamente distribuidos los
pasaportes u otros documentos generados hacia las oficinas que dieron origen a sus
tramites.

e Realizar la instalacion de todas las redes locales necesarias en cada una de las
oficinas, de la siguiente manera:

o Sede central: 800 puntos

o Sede Regional: 24 oficinas por 30 puntos/oficina = 720 puntos.

o Oficinas integrales: 59 oficinas por 10 puntos/oficina = 590 puntos.

o Oficinas de migracién: 130 puntos segun distribucion de puertos, aeropuertos
y zonas fronterizas.

e Dotar a la sede central, a las 24 oficinas regionales y 59 oficinas integrales del
equipamiento y mobiliario requerido para su funcionamiento basico.

¢ Digitalizar 10.000.000 de tarjetas decadactilares existentes para llevar un archivo
digital que permita realizar la validacion de las identidades automatizadamente.

e Capacitar al personal de la organizacion en los procesos y sistemas automatizado
segun se especifique en el Plan de capacitacion.

¢ Realizar el despliegue del sistema segun se apruebe en el Plan de instalacién y
despliegue.

e Desarrollar un plan de soporte técnico que contemple tres niveles de atencion:
escritorio de ayuda, atencién en sitio y atencién de especialistas, para los 12 meses
siguientes a la puesta en produccion del sistema.

e Realizar un plan de transferencia de tecnologias durante los 3 primeros meses de
funcionamiento del sistema.

e Crear unared que interconecte todas las dependencias del sistema con el centro de
datos, con un ancho de banda y velocidad que garantice la rapidez en el acceso a la
informacion; asi como la creacién de red telefénica propia.

En este documento como otro elemento de importancia se establecen criterios de medida

para el éxito, que se mencionan a continuacion:
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e Acondicionamiento de la planta fisica y adecuacion de la infraestructura a tiempo y en
condiciones ideales para la instalacion del centro de computo, centro AFIS y centro
de personalizacion.

e Re-organizacion de la institucion, atendiendo a los criterios contemplados en el
proyecto que facilite el proceso de cambio y adopcion de la tecnologia.

e Seleccién y capacitacion del personal idéneo para la ejecucion de las nuevas tareas y
funciones a definir.

e Servicio de conectividad disponible para el momento del despliegue de la solucién y
bajo las condiciones minimas de seguridad y calidad definidas.

e Cambio juridico y la consecuente creacion de un Servicio Autbnomo de identificacion

nacional
Indicadores Descripcién Actual Esperado
Solucion Funcionalidad para | Ninguna 1 Aplicacion de
Integral para la | Cedulacion, Pasaporte, Gestion y Estratégica
Gestiéon de la | Migracion, Extranjeria y 1 Portal Dinamico
Institucion atencion al ciudadano

basadas en los nuevos
procesos definidos vy

aprobados

Oficinas Acondicionamiento de | 1 (Oficina 1 Sede central

acondicionadas | infraestructura fisica | Regional del 23 Oficinas Regionales

atendiendo los | Estado 59 Oficinas Integrales
requerimientos del | Aragua, 42 Oficinas de
proyecto Maracay) Migracion
Total: 125
Centro de | Computadoras, Ninguno 1 Centro de CoOmputo
Cémputo servidores, equipos de
comunicaciones,
unidades
Centro de AFIS | Equipos y software | Ninguno 1 Centro de AFIS

para el procesamiento
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biométrico de huellas a

través de un AFIS

Centro de | Computadoras, Ninguno 1 Centro de
Personalizacion | servidores, Personalizacion
de Pasaportes aplicaciones, software,
robots de
personalizacion,
equipos de
comunicaciones y otros
Dotacion de | Computadoras, 126 126 Oficinas
Oficinas impresoras, equipos de | Parcialmente totalmente dotadas
comunicaciones, UPS, | dotadas o]
scanners, capta | con
huellas, tablet de firma | tecnologia
y otros obsoleta
Puntos de | Puntos de acceso a la | Ninguno 2240 puntos
conectividad red LAN y WAN,
equipamiento pasivo y
activo
Capacitacion de | Capacitacion en | Ninguno 3 Administradores de

Personal

nuevos procesos y

procedimientos

Entrenamiento en el

uso de la nueva

aplicacion

Centro de Datos

4 Administradores del
Sistema de la Oficina
Central

10

Oficina

Operadores  por
2 Administradores por
Oficina
130

Migracion

Oficiales de

Tabla 8 Criterios de medida del éxito en Proyecto Técnico General del Proyecto Identidad.
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Anexo Descripcion general de los Subproyectos definidos para el Proyecto
Identidad.

Transformacioén

organizacional

Investigacion aplicada

Servicios Cientifico

técnico.

Definicién de nuevas estrategias y procesos
para la organizacion con toda la
documentacion que se requiere para su
aplicacién. Asesoria en materia de Procesos,
Direccion estratégica, entre otros.

Proyecto de Transformacion de la ONIDEX

Solucién de

software

Innovacién tecnologica

Desarrollo de nuevos productos e integracion Alta

de soluciones complejas

Desarrollo de sistema de gestion para los
procesos claves de la organizacion.
Integracion de soluciones externas
subcontratadas. Portal institucional y de

servicios al ciudadano

Centro de Datos

Ejecucion de inversiones

Servicios cientifico

técnicos

Adecuacion civil, montaje de sistemas, Alta

equipamiento y software

Montaje de un Centro de Datos con
capacidad para soportar los sistemas de
gestion y otros asociados al
funcionamiento de la organizacién bajo el

nuevo esquema organizativo.

Centro de

Personalizacién

Ejecucion de inversiones

Servicios cientifico

técnicos

Adecuacion civil, montaje de sistemas, Alta

equipamiento y software

Montaje de un Centro de Personalizacion
disefiado a partir de los nuevos procesos y
sistemas definidos.
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Digitalizacion Ejecucion de inversiones  Adecuacion civil, montaje de sistemas, Media Digitalizacion del Archivo de decadactilares
subcontratacion en una cifra de 10 millones.
Servicios cientifico
técnicos
AFIS Ejecucion de inversiones  Adecuacion civil, montaje de sistemas, Alta Instalacion e integracion de un sistema de
subcontratacion reconocimiento de huellas dactilares
Servicios cientifico . .
acorde a las necesidades del sistema de
técnicos . e -
identificacion. Suministro de software y
equipamiento especializado.
Suministro de Ejecucion de inversiones  Ejecucion de la inversion necesaria para Media Contratacion del equipamiento requerido
equipamiento seleccionar y dotar de equipamiento a la para el despliegue de las soluciones de
Servicios cientifico o . .
organizacion software y funcionamiento de la nueva
técnicos A
organizacion
Suministro de Ejecucion de inversiones  Ejecucion de la inversion necesaria para Baja Contratacion de las licencias de software
Licencias de adquirir las licencias de software que se para el despliegue de las soluciones de
Servicios cientifico . . .
Software requieren. software y funcionamiento de la nueva
técnicos o
organizacion.
Suministro de Ejecucion de inversiones  Ejecucion de la inversion necesaria para Media Suministros de insumos relativos a los
Insumos adquirir las licencias de software que se documentos de seguridad.
Servicios cientifico .
requieren.
técnicos
Atencion Ejecucion de inversion Ejecucion de la inversion necesaria para la Alta Creacion de Centro de llamadas,
Ciudadana creacion de Centro de llamadas, Escritorio de establecimiento de procesos para la

Servicios cientifico

técnicos

ayuda. Asesoria en temas de Atencion

ciudadana.

Atencién Ciudadana.

Pagina |141




Instalacion y
Montaje

Servicios cientifico
técnicos

Despliegue de soluciones, equipamiento y
mobiliario en las dependencias de la ONIDEX

Media

Despliegue de soluciones, equipamiento y
mobiliario en las dependencias de la
ONIDEX

Soporte Técnico  Servicios cientifico Servicios de soporte y garantia, con alto nivel Media Servicios de soporte y garantia, con alto
de Software técnicos de disponibilidad. nivel de disponibilidad.
Soporte Técnico  Servicios cientifico Servicios de soporte y garantia, con alto nivel Media Servicios de soporte y garantia, con alto
de Hardware técnicos de disponibilidad. nivel de disponibilidad.
Campafia Desarrollo tecnolégico Establecimiento de todos los elementos Media Manuales y productos relativos a la
Comunicacional relativos a la comunicacion, imagen de la Campaifia
organizacion y campafa de cara a la
poblacion acerca del cambio organizacional.
Seguridad Ejecucion de inversiones  Disefio y montaje de los sistemas de Alta Sistemas y manuales relativos a la
integral seguridad en las dependencias de la ONIDEX seguridad integral.
Servicios cientifico
técnicos
Redes y Ejecucion de inversiones  Disefio , montaje y certificacion de las redesy  Media Redes certificadas, ajustes eléctricos.
Adecuaciones ajustes eléctricos requeridos en las oficinas a
s Servicios cientifico . . L . .
Eléctricas partir de la incorporacion de equipamiento y
técnicos -
redisefio de los procesos.
Capacitacion y Formacion de recursos Gestion de Acciones de formacién para cada Alta Cursos, manuales relativos a la

Transferencia

tecnoldgica

humanos

uno de los subproyectos que la requieran
hacia lo interno y como producto de cada
subproyecto. Gestion de la Transferencia

Tecnoldgica.

capacitacion. Transferencia tecnologica
auto sustentable para que la organizacion
continte desarrollando los productos y

servicios

Tabla 9 Descripcién de los Subproyectos del Proyecto Identidad.
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Anexo Diseno de Procesos para el Grupo de

procesos de Iniciacion.

Proceso de Iniciacién del proyecto ‘

Objetivos

Constituir el proyecto integrandolo al funcionamiento de la
organizacion, a partir de este momento se debe emprender la

ejecucion del mismo formalmente, con las bases

metodoldgicas para la gestidn establecidas.

Participantes

Estructura directiva del proyecto

Documentacion

Acta de constitucion del proyecto

asociada Especificacion de metodologias y herramientas a utilizar para
la gestion.
Especificacion de Carpeta de Proyecto
Actividades del proceso
Nombre Establecer Ciclo de vida del proyecto
Descripcion Dividir el proyecto en fases para facilitar la gestién

Participantes

Estructura directiva del proyecto

Entradas Proyecto Técnico general, Activos de procesos de la
organizacion
Salidas Propuesta de Ciclo de vida del proyecto

Técnicas/Herramientas

Sesiones de trabajo
Juicio de expertos

Nombre

Desarrollar Reunion de Constitucion del Proyecto

Descripcién

Reunién que da inicio formal al proyecto donde se presenta a
la estructura directiva los elementos que dan paso a la
constitucion en si del proyecto para el inicio de la ejecucion
(necesidad del negocio, direccion nombrada, organizacion
funcional, resumen de hitos fundamentales que existan,
presupuestos, etc.) dando las orientaciones necesarias para el

arranque.
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Participantes

Estructura directiva del proyecto, Alta Direccion de ambas

organizaciones

Entradas

Contrato, Proyecto Técnico General, Organigrama directivo

Salidas

Acta de Inicio del Proyecto

Técnicas/Herramientas

Sesion de trabajo

Nombre

Seleccionar Sistema para la gestion del proyecto

Descripcién

Definir los principales procesos, métodos y herramientas a
utilizar para gestionar el proyecto, que respalden y faciliten la

ejecucioén, control y retroalimentacion.

Participantes

Estructura directiva del proyecto

Entradas Factores Ambientales de la Organizacion, Activos de los
Procesos de la Organizacion
Salidas Metodologia para la Gestion, Sistema de Informacién para la

gestion de proyecto

Técnicas/Herramientas

Sesiones de trabajo
Juicio de expertos

Sistemas informaticos para la gestion de proyectos

Nombre

Establecer la Carpeta del Proyecto

Descripcién

Establecer las plantillas fundamentales a utilizar para la
especificacion y gestion del proyecto usando un Sistema de

Informacion para la gestién de proyecto

Participantes

Estructura directiva del proyecto, Especialistas técnicos

Entradas Metodologia para la Gestién, Sistema de Informacién para la
gestion de proyecto
Salidas Sistema de Informacibn para la gestion de proyecto

debidamente configurado, Plantillas para la definicion de

documentos

Técnicas/Herramientas

Sesiones de trabajo

Gestidon documental

Tabla 10 Proceso de Iniciacién del Proyecto.
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Anexo Diseno de Procesos para el Grupo de

procesos de Planificacion.

Proceso de integracion de las planificaciones ‘

Objetivos Incluye las actividades fundamentales para definir, integrar y coordinar
los planes en un plan de gestion del proyecto, que define cémo se
ejecutard el trabajo para alcanzar los objetivos del proyecto, como se
supervisara y controlarg, establece las formas de comunicacion, entre

otros elementos.

Participantes Estructura directiva del proyecto, Planificador, Comité de Seguimiento,
Responsables econdmicos, Responsables Recursos humanos,

Planificador

Documentacion Plan de Gestion del Proyecto

asociada

Actividades del proceso
Nombre Identificar relaciones y flujos entre los subproyectos e interesados
Descripcion Andlisis de las relaciones existentes entre las diferentes areas técnicas,

dependencias y flujos que se relacionen, incluyendo el detalle relativo a

los interesados en el proyecto.

Participantes Estructura directiva del proyecto, Equipos técnicos de los subproyectos

Entradas Proyecto Técnico General, Organigrama del proyecto

Salidas Matriz de Relaciones entre las areas

Técnicas/Herra Matriz de Relaciones

mientas Sesiones de trabajo
Nombre Definir partes/subproyectos a subcontratar
Descripcion Definicion de las areas en que se realizard contratacion externa, debe

identificarse cual es el ambito de la contratacion. Esto se definira

tomando en cuenta la disponibilidad de recursos, conocimientos y
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experticia necesaria, disponibilidad econdémica, entre otros, para

acometer el esfuerzo requerido.

Participantes

Estructura directiva del proyecto, Equipos técnicos

Entradas

Proyecto Técnico General

Salidas

Partes del proyecto a contratar, Comité de Contrataciébn (si se

considera requerido)

Técnicas/Herra

Sesiones de trabajo

mientas
Nombre Integrar la planificacién del tiempo
Descripcion En esta actividad se integraran los diferentes cronogramas que puedan

existir por areas, y se establecerdn los hitos o puntos de control
precisos para la gestiéon y seguimiento del proyecto, identificAndose las
fechas de entregas y cierres de etapas, y las fechas en que deben
recibirse entregas de terceros, estableciéndose la ruta critica general
para el desarrollo del proyecto. Entre los hitos de control deben
destacarse las revisiones para el

seguimiento del proyecto,

estableciendo la periodicidad inicial.

Participantes

Estructura directiva del proyecto, Alta Direccion, Planificador

Entradas Proyecto Técnico Detallado (Cronograma y especificacion de cada
area), Matriz de relaciones
Salidas Cronograma General del Proyecto

Técnicas/Herra

Técnicas de planificacion

mientas Sesiones de trabajo
Sistema de Informacién para la gestion de proyecto
Nombre Establecer presupuesto unificado

Descripcién

Esta actividad parte de las estimaciones preliminares realizadas. Se
deben tener en cuenta elementos como costos de los recursos
humanos, materiales, costos de formacién, contrataciones externas.

Teniendo en cuenta estos aspectos se elaborara un presupuesto
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detallado.

Participantes

Estructura directiva del proyecto, Responsables econémicos

Entradas

Proyecto Técnico Detallado (Presupuesto de cada area)

Salidas

Presupuesto del Proyecto

Técnicas/Herra

Técnicas de estimacién de costos

mientas Sesiones de trabajo
Sistema de Informacion para la gestion del proyecto
Nombre Integrar Plan de aseguramiento de la Calidad
Descripcion Integracion de las directrices fundamentales para el aseguramiento de

de

fundamentalmente para los productos a entregar, asi como los hitos

la calidad ya sean internacionales o la organizacion,

fundamentales relacionados con el tema.

Participantes

Estructura directiva del proyecto, Equipos técnicos de los subproyectos

Entradas Proyecto Técnico Detallado (especificaciones de cada area),
Normativas internacionales o de la organizacibn vigentes segun
subproyecto, Matriz de relaciones

Salidas Plan de Aseguramiento de la calidad (Incluye Hitos fundamentales)

Técnicas/Herra

Sesiones de trabajo

mientas
Nombre Integrar Plan de Gestidn de Riesgos
Descripcion Integracion de los riesgos en un plan de gestién Unico.

Participantes

Estructura directiva del proyecto

Entradas Proyecto Técnico Detallado (especificaciones de cada area), Matriz de
relaciones
Salidas Plan de Gestion de Riesgos

Técnicas/Herra

Sesiones de trabajo

mientas Técnicas para el andlisis de riesgos
Nombre Definir Sistema de gestién de comunicaciones
Descripcion Definir y describir la forma en que se estableceran las comunicaciones

entre todos los involucrados en el proyecto.
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Participantes

Todas los involucrados

Entradas

Salidas

Especificaciones de coordinacion del proyecto

Técnicas/Herra

Sesiones de trabajo

mientas Sistema de Informacién para la gestion del proyecto
Nombre Aprobar el Plan de Gestién del Proyecto
Descripcion Conformar y Aprobar oficialmente la planificacion del proyecto en los

diferentes aspectos establecidos, con especial énfasis en los

resultados de las tareas definidas en este proceso.

Participantes

Estructura directiva del proyecto, Alta direccion de ambas

organizaciones

Entradas Planes Técnicos Detallados, Cronograma integrado, Presupuesto
integrado, Especificaciones de las areas de gestion.
Salidas Plan de Gestion del Proyecto

Técnicas/Herra

mientas

Sesiones de trabajo

Sistema de Informacién para la gestiéon de proyecto

Tabla 11 Proceso de integracion de las planificaciones.
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Anexo Diseno de Procesos para el Grupo de

procesos de Ejecucion

Proceso de Direccion de la ejecucion ‘

Objetivos Realizar acciones para ejecutar el plan de gestion del proyecto
en funcion de cumplir con el trabajo pactado en el Proyecto
Técnico General.

Participantes Todos los involucrados
Documentacion Entregables definidos
asociada

Actividades del proceso

Nombre Ejecutar las actividades planificadas

Descripcion Desarrollar las actividades planificadas, obteniendo los
recursos, definidos para la implementacién de los entregables
definidos, gestionando los riesgos previstos.

Participantes Todos los involucrados
Entradas Plan de Gestién del Proyecto
Salidas Productos Entregables

Planes actualizados

Técnicas/Herramientas Sistema de Informacion para la gestion de proyecto

Nombre Analizar el avance y rendimiento del proyecto

Descripcion Recolectar datos sobre el proyecto e informar sobre estado de
los presupuestos, cronogramas, avance técnico y de calidad, y
la informacion de la situacion, de las desviaciones existentes y
acciones tomadas. Andlisis de las situaciones de riesgo y

proyeccion de nuevos escenarios.

Participantes Estructura directiva del proyecto
Entradas Plan de Gestion del Proyecto
Salidas Informe de Avance y rendimiento

Acciones preventivas y correctivas (reflejadas mediante actas
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de reunion)

Técnicas/Herramientas Recoleccion y andlisis de informacion, analisis de riesgos,
control y seguimiento.
Sesiones de trabajo

Sistema de Informacién para la gestion de proyecto

Tabla 12 Proceso de Direccion de la ejecucion.

Proceso de Seguimiento y Control ‘

Objetivos Realizar el seguimiento y control planificado, para analizar el
grado de cumplimiento de las tareas, esfuerzo real, estado de
los productos, proximas tareas, entre otras actividades vitales
en el desarrollo.

Participantes Todos los involucrados
Documentacion Plan de Gestién del Proyecto
asociada Informes de rendimiento

Actas de reuniones

Actividades del proceso

Nombre Realizar reuniones de seguimiento y control de los hitos,

costos, riesgos y contratos.

Descripcion Llevar a cabo el control y seguimiento de las principales
actividades planificadas, se tendra la valoracion desde tres
puntos de vista: planificado/real/seguimiento (acciones
tomadas). Teniéndose claridad del esfuerzo, tiempo y recursos
dedicados, cumplimiento, evaluacion de los riesgos o
mitigacion de los mismos. Toda reunion debe ser
documentada, incluyendo participantes, aspectos tratados,

acuerdos tomados.

Participantes Estructura directiva del proyecto, Equipo de proyecto, Comité

de Seguimiento

Entradas Plan de Gestion del Proyecto

Salidas Acta de reunion, con decisiones de propuestas de cambios o

acuerdos tomados

Técnicas/Herramientas Técnicas de seguimiento y control

Sesiones de trabajo
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Sistema de Informacién para la gestion de proyecto

Nombre

Distribuir lainformacion del seguimiento

Descripcién

Como resultado de las revisiones se debe mantener una
planificacion detallada y actualizada, de acuerdo a la situacién
real del proyecto, asi como variaciones internas y externas,
que deben ser reflejadas en el sistema de informacién para la

gestién de proyecto.

Participantes

Estructura directiva del proyecto

Entradas Actas de reuniones, Acciones correctivas, solicitudes de
cambios.

Salidas Sistema de Informacion para la gestibn de proyecto
actualizado

Técnicas/Herramientas

Sistema de Informacién para la gestion de proyecto
Sesiones de trabajo

Nombre

Gestionar interesados

Descripcién

Mantener constantemente retroalimentacion con todos los
interesados del proyecto, en funcion de garantizar su plena

satisfaccion.

Participantes

Estructura directiva del proyecto

Entradas

Andlisis acerca de interesados

Salidas

Propuestas de acciones sobre interesados o internas del

Proyecto

Técnicas/Herramientas

Sistema de Informacion para la gestion de proyecto
Sesiones de trabajo

Andlisis de informacion

Tabla 13 Proceso de Seguimiento y Control.

Proceso para el Control Integrado de Cambios ‘

Objetivos

Revisar las solicitudes de cambios, aprobarlos, controlarlos en
los productos entregables.

Participantes

Estructura directiva del proyecto, Equipo de proyecto
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Documentacion

Solicitudes de cambio

asociada Defectos detectados
Plan de Gestion del Proyecto
Productos entregables
Actividades del proceso
Nombre Gestionar solicitudes de cambio/reparacion de defectos
Descripcion Recepcion, aprobacion y ejecucién de las solicitudes de

cambio para ampliar o reducir el alcance, modificar politicas,
costos, presupuestos o0 cronogramas del proyecto, o de la
reparacion de defectos detectados.

Participantes

Estructura directiva del proyecto, Equipo de proyecto

Entradas Solicitudes de cambio
Defectos detectados
Salidas Solicitudes de cambio aprobadas, implementadas

Productos entregables

Técnicas/Herramientas

Sistema de Informacién para la gestion de proyecto
Sistema de gestion de configuracion
Sesiones de trabajo

Nombre

Actualizar Plan de Gestion del Proyecto

Descripcién

A partir de las revisiones de avance y la toma de acciones
correctivas o preventivas, y de las solicitudes de cambio
aprobadas deben establecerse las actualizaciones en los
planes y cronogramas establecidos de manera integrada, para
poder valorar el impacto total.

Participantes

Estructura directiva del proyecto

Entradas Solicitudes de cambio aprobadas
Acciones preventivas y correctivas
Salidas Plan de Gestion del proyecto actualizado

Técnicas/Herramientas

Sesiones de trabajo
Técnicas de planificacion

Sistema de Informacién para la gestion de proyecto

Tabla 14 Proceso para el Control Integrado de Cambios.
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Anexo Diseno de procesos para el Grupo de

procesos de Cierre.

Proceso de Cierre ‘

Objetivos Dar conclusiébn al proyecto, ya sea en una fase o final,
garantizando que se hayan cumplido los factores establecidos

para el éxito.
Participantes Lideres de subproyectos
Documentacion Acta de aceptacién
asociada Acta de finiquito

Lista de no conformidades

Acta de compromiso

Actividades del proceso

Nombre Aprobar entrega parcial

Descripcion Las entregas parciales se corresponden con hitos de entrega
segun la planificacion del proyecto, especificAndose los
productos y caracteristicas. Las entregas deben ser revisadas.
En caso de detectarse no conformidades o defectos se

procederd a su informacion.

Participantes Equipo de proyecto, Estructura directiva del proyecto

Entradas Producto Entregable
Proyecto Técnico Detallado o Contrato

Salidas Acta de aceptacion
Listado de no conformidades

Técnicas/Herramientas Sesiones de trabajo

Técnicas o herramientas especificas segun el area

Nombre Realizar balance parcial de la etapa

Descripcion Al concluir una etapa o fase del ciclo del proyecto se propone
hacer un balance, con todas las partes involucradas, en aras

de tenerse un conocimiento general del estado de avance del
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proyecto, y tomar medidas a partir de los resultados

existentes.

Participantes

Todos los interesados

Entradas

Balance de la Etapa

Salidas

Acuerdos

Técnicas/Herramientas

Sesiones de trabajo

Nombre

Aprobar entrega final

Descripcién

La entrega final se corresponde con hitos de cierre de
subproyectos. Se realizara acorde al tipo de producto a
entregar, debe concluir siempre con el Acta de Aceptacion y
de Finiquito del subproyecto. En los casos que queden
elementos pendientes por situaciones particulares se debe
firmar un acta de compromiso para el posterior cumplimiento,

en los casos que sea necesario.

Participantes

Estructura directiva del proyecto

Entradas

Producto Entregable

Salidas

Acta de aceptacion

Acta de finiquito de subproyecto

Técnicas/Herramientas

Sesiones de trabajo

Técnicas o herramientas especificas segun el area

Nombre

Firmar Acta de Finiquito del Proyecto

Descripcién

La firma del Acta de Finiquito establece la conclusion formal

del proyecto.

Participantes

Equipo de proyecto, Estructura directiva del proyecto

Entradas

Producto Entregable

Salidas

Actas de aceptacion de los subproyectos

Técnicas/Herramientas

Sesiones de trabajo

Técnicas o herramientas especificas segun el area

Nombre

Realizar Balance Final del Proyecto

Descripcion

Al concluir el proyecto debe hacerse una evaluacion total de
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los resultados del proyecto, para evaluar el éxito desde todos
los puntos de vista, y en funcion de identificar lecciones
aprendidas, buenas y malas préacticas, que le aporten a la

organizacion capital de conocimiento.

Participantes

Equipo de proyecto, Estructura directiva del proyecto

Entradas Aprobacion de la Transferencia tecnoldgica
Acta de Finiquito del Proyecto
Salidas Informe de Cierre de Proyecto

Técnicas/Herramientas

Sesiones de trabajo
Técnicas o herramientas especificas segun el area

Nombre

Aprobar términos para el Cierre del Proyecto

Descripcién

En caso de gue sea necesario se estableceran elementos que
pueden quedar vigentes aun cerrado el proyecto, tales como
soporte, garantias pendientes, compromisos de ejecucion
posterior, etc.

Participantes

Estructura directiva del proyecto

Entradas

Actas de Compromiso

Salidas

Términos para el Cierre del proyecto

Técnicas/Herramientas

Sesiones de trabajo

Técnicas o herramientas especificas segun el area

Tabla 15 Proceso de Cierre.
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Anexo Ejemplo de Matriz de Relaciones

PROYECTO IDENTIDAD
DESCRIPCION DE LAS RELACIONES ENTRE ELSUB PROYECTO 12: "TRANSFORMACION ORGANIZACIONAL" Y LOS OTROS
SUBPROYECTOS. Etapa de disefio.

ETAPAS DEL PROYECTO 12 FUENTE DESTINO DESCRIPCION DE LA INTERRELACION
12 12,456,809,
10,13,14,15,17

Bases estratégicas de lo que sera la nueva organizacion: vision
. de futuro y sus objetivos estratégicos, para ser tenido en
Proyecto estratégico

cuenta por el resto de los Subproyectos a la hora de disefar

sus soluciones.

17 12 L ~ L . .
Disefio de la campafia de comunicaciéon hacia los usuarios

como instrumento de referencia visible para difundir la cultura
de la nueva organizacion orientada a la atencion al cliente y
satisfaccion de sus necesidades, imagen de excelencia en el
servicio y reconocimiento social.

Disefio de la campafia de comunicacién hacia los trabajadores
de la institucién, que contribuya al desarrollo de una cultura
orientada a la calidad global y a la busqueda de una eficiente

gestion.

1,2,4,5,6,8,9, 12
10,13,14,15, 17

Manual de organizacién SERVICIOS: Cartera de servicios, usuarios de cada servicio

(usuarios), identificacién de las necesidades del usuario y los
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Puestos de trabajo y compe-

12

1!21415!618191
10,13,14,15, 17

112!4l51618!91
10,13,14,15, 17

12

atributos del servicio, transformacion de las necesidades del
usuario en parametros técnicos cuantificables, disefio de la
oferta del servicio, medidores y metas para un servicio de
calidad.

PROCESOS: Fichas de procesos o descripcion del proceso:
capacidad del proceso, mapa de actividades de proceso,
premisas, regulaciones y procedimientos,
entradas/proveedores, indices de consumo (de materiales,
energia, financieros u otros), requisitos de calidad,
salidas/usuarios y trabajadores, oferta del servicio, duefio del
proceso y participantes, medidores y metas de desempefio del
proceso en términos de satisfaccién de necesidades de los
usuarios, de calidad y eficiencia.

RIESGO: Identificacién de fallos y evaluacién de sus efectos en
procesos y productos/servicios, determinacién de las causas

del fallo y las acciones necesarias para prevenirlos.

Normas, procedimientos, codificaciones y formatos de
presentacion para disefiar y presentar los expedientes con las
soluciones, como parte del sistema de gestion de la calidad
basado en ISO.

Solucion o disefio organizacional global.

Competencias laborales de cada cargo (de conocimientos, de

habilidades y actitudinales), objetivos, medidores y metas que
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tencias laborales

Sistema de gestion de
RRHH

Reglamento interno

Estructura organizativa

12

1l27415l6|819!
10,13,14,15, 17
12

1!21415!618191
10,13,14,15
12

1!21415!618191
10,13,14,15, 17

112l4l51678l91
10,13,14,15, 17

12

112l4l51678l91
10,13,14,15, 17
12

112!4!51618!91
10,13,14,15,17

caractericen el buen desempefio de cada cargo (en términos:
econdmicos, de satisfaccién de los usuarios, excelencia en los
procesos y desarrollo humano).

Determinar cuales de los cargos actuales quedarian vigentes
en la nueva institucién, cuales modificados y cuales seria

necesario crear.

Procedimientos y formatos de presentacion.

Solucion o disefio organizacional global.

Fichas de perfiles de cargos.

Procedimientos y formatos de presentacion.
Solucién o disefio organizacional global.

Valores y reglamentos internos especificos.

Los valores organizacionales compartidos por todos los
trabajadores de la nueva institucién. Reglamento Interno

general paratoda la institucion.

FUNCIONES: funciones, estructura administrativa y estructura

territorial.

PLANTILLA: cantidad de personal necesario por tipo de cargo.

SISTEMA INFORMATIVO: los principales flujos de informacion

que generan los macro procesos clave, de gestién y de apoyo.
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Sistema de gestion

12

1,23, 4,5,6,8,9,
P 10,13,14,15, 17
economica

12

12

Estrategia de preparaciéony

formacién del potencial

humano para el cambio

Tabla 16

organizacional.

Ejemplo de Matriz de relaciones.

Leyenda:

1

© 0 N OO 0B~ WN

Solucién de software

Portales

Suministro de equipamiento

Centro de datos

Centro de personalizacion

Centro de Llamadas y escritorio de ayuda
Proyecto e instalacion de redes
Seguridad y proteccion

Digitalizacion

1,2,4,5,6,8,9,
10,13,14,15, 17

112!4!51618!91
10,13,14,15, 17
10

Esquema de estructura u organigrama global preliminar.
Procedimientos y formatos de presentacion. Soluciéon o disefio

organizacional global.

Adquisicion de equipamientos, inversiones, consumos

materiales, plantillay otros elementos de gastos

Solucién o disefio organizacional global.

Manual de perfiles de cargo por competencias, donde se
especifican las competencias, valores, funciones,
responsabilidades y conocimientos que debe reunir cada

cargo.

10 Capacitacion (en software)

11 Contrato de licencias de software

12 Transformaciéon organizacional

13 Soporte técnico de software

14 Adecuaciones eléctricas

15 Soporte técnico de hardware

16 Economia y planificacion

17 Campafa comunicacional
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Anexo Sistema de gestion de la informacion.

En el Sistema se establece el Expediente de Proyecto, como unidad documental que valida
el cumplimiento y ejecucion a plena satisfaccion de los Clientes, debera contar con la

siguiente estructura:
a) Separador 1: Documentos Legales

e Contrato firmado por Ambas partes.

e Anexos, Addendums y Suplementos al Contrato. (Cronograma General,
Cronograma de Desembolso (Presupuesto) y Proyecto Técnico General)

e Acta de Inicio del Proyecto.

e Acta de Finiquito del Proyecto.
b) Separador 2: Comunicaciones, Actas, Memos e Informes.

e Actas memorando, nombramientos o minutas que definan alcance de anexos
0 suplementos.

e Comunicaciones, minutas, Actas o Memos recibidos o emitidos a la Parte
Venezolana.

e Acta de Control perceptivo de los Suministros

e Actas de entrega y aceptacion de cada una de las Unidades de la solucion o
los Subproyectos que integran el Proyecto.

e Actas de Validacion y Certificacion de los Servicios prestados como parte del
Proyecto.

e Actas de Buena Ejecucion para el caso de las Soluciones de Seguridad
Integral.

e Actas de Terminacion de los Subproyectos que integran el Proyecto.

e Informes Semanal de Avances y Chequeos de Proyecto.

e Gestion de Cambios.
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c) Separador 3: Contratos Internos y Gestion de Proveedores.

e Contratos con los Proveedores, tanto Internacionales o Nacionales,
necesarios para los Suministros de Bienes o la Prestacién de Servicios al
Proyecto.

e Facturas de los Proveedores.

o Ofertas Comerciales de los Proveedores.

e Copia de las Licitaciones o Cotizaciones efectuadas para la seleccion de
Proveedores.

e Copia de la documentacion legal de los Proveedores.

e Copia del escrito fundamentado entregado a la Direcciébn Comercial con la

propuesta de seleccién de Proveedor, firmado por el Gerente General.

d) Separador 4: Documentaciéon de Proyectos.

e Copias de Facturas de ALBET que avalan el pago de acuerdo a los hitos
pactados en el Contrato.

e Factura Pro forma de Suministros y documentos técnicos asociados definidos
por la Direccion Comercial de la Mision.

e Solucion de SW. Documentos Rectores y Entregables definidos por la
Metodologia de Desarrollo de Software de la Infraestructura Productiva de la
UCI.

e Subproyectos: Documentos Rectores y Entregables de los Proyectos que
componen las Soluciones Tecnolégicas Integrales (Transformacion
Organizacional, Disefio Grafico, Diagndésticos y Asesorias, Suministros de
Equipamientos y Mobiliario, Adecuaciones de infraestructura, Seguridad,
Adecuaciones eléctricas, Redes y otros.)

e Documentos emitidos por el Centro de Calidad del Software (CALISOFT) de
cara al Cliente con respecto al Proyecto.

e Licencias de software y/o Programas de Instalacion. Manuales de Usuarios

e Capacitacion. Descripcion de los cursos y adiestramientos impartidos, se
guardan los programas de capacitacion y de las Bases Materiales de Estudio

entregadas a los adiestrados.
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e) Separador 5: Recursos Humanos.

o Nombramientos de Jefes de Proyectos, Gerentes Generales y Coordinador
General de ambas partes.

¢ Notificaciones por Memos de cambios en los Nombramientos.
e Plan de Misiones del Proyecto.
¢ Plantilla del Proyecto.
En las siguientes figuras se muestra la organizacion del sistema que se ha

mencionado antes:

Tipo  Mombre Referenda Tipo de contenido
Cd  01Documentos Legales Carpeta
CH 02 Comunicadones, Actas, Memos e Informes Carpeta
Cd 03 Contratos Internos y Gestion de Proveedores Carpeta
Cd 04 Documentacidn de Proyectos Carpeta
L@  05Recursos Humanos Carpeta
CH 06 Gestidn Econdmica Carpeta

Figura 17 Estructura general del Expediente del Proyecto.

Tipo  Mombre Referenda Tipo de contenido
L@ 01 Contrato firmado por Ambas partes Carpeta
C@ 02 Acta de Inico del Proyecto Carpeta
LA 03 Acta de Finiguito del Proyecto Carpeta
Cd 04 Anexos, Addendums ¥ Suplementos al Contrato Carpeta

Figura 18 Separador 1 Documentos legales.

Tipo  Mombre Referenda Tipo de contenido

L@ 01 Copias de Facturas de ALBET que avalan el pago de acuerdo a los hitos Carpeta
pactados en el Contrato

L@ 02 Factura Pro forma de Suministros v documentos técnicos asodados Carpeta
definidos por |a Direccdn Comercial de la Misian

CE 93 Soludén de SW. Documentos Rectores y Entregables definidos por la Carpeta
Metodologia de Desarrollo de Software de la IP

L3 04 Subproyectos - Documentos Rectores y Entregables de los Proyectos que Carpeta
componen las Soluciones Tecnologicas Integrales

C@ 05 Documentos emitidos por el Centro de Calidad del Software (CALISOFT) de Carpeta
cara al Cliente con respecto al Proyecto

L@ 06 Licendas de software y Programas de Instalacidn, Manuales de Usuarios Carpeta

L@ 07 Capadtacion. Descripcidn de los cursos y adiestramientos impartidos Carpeta

Figura 19 Separador 4: Documentacién de Proyectos.
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Anexo Evolucion del pasaporte venezolano.

REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA
PASAPORTE =7
PASSPORT Wﬂﬁ o o”
Rt S # LD (4
?4 /ﬂ

2\

P<VENDELGADOKTALAVERA<K<CAMILA<<KLLLLLLLLLLL
C1805117<9VENDO509112F1012149<<<<<<<<<L<K<K<<02

Figura 20 Pasaporte
septiembre de 2005

Venezolano hasta

REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA
PASAPORTE oo Tvee

s Buson - BERESTE  PSAPORTE N
PASSPORT i VEN C1845736
seeLLIBGS - s
CASTRO PARRA
RIS - Ve RS
CARLOS MANUEL
CIONALIOAS - RTONALTY

VENEZOLANA

o

] LJUN T JUN / 1966 6931150
= 56 NAGAAENTO - PLACE OF BITH
M CARACASVEN
FECIHA DE EMISION - DATE OF 51

14/DIC / DEC/ 2005
AUTOROAD - AT
MIJ-ONIDEX

LCHA O VENCRAENTO - OATE OF EXPRY.

13/ DIC/ DEC / 2010
FFIA DEL TTUUAR - HOLDER'S SGNATURE

Figura 21 Pasaporte Venezolano desde el 16 de
septiembre de 2008

Figura 22 Pasaporte Andino a
diciembre de 2005.

partir de

Figura 23 Pasaporte electrénico a partir de
marzo de 2007.

Pagina |163




Anexo Ejemplo de documentacion de seguimiento.

Se presenta un ejemplo del Parte diario de uno de los Subproyectos, ajustado por temas de

confidencialidad en la informacion que se maneja.

Parte diario del Proyecto IDENTIDAD
Subproyecto DIGITALIZACION

3 de febrero de 2006

Resultados obtenidos
» Siguen las demoliciones en el Piso 7 de la Onidex. Ya se demolieron las areas mas
grandes del laboratorio, se desmonto la red eléctrica y los falsos techos.

Ver Imagenes en el Anexo...
Proximas acciones a desarrollar

e Entrega por el contratista del proyecto de Clima y electricidad para ser aprobada por
nuestra parte.

e El lunes proximo hay una reunidn para discutir el proyecto de clima. Ya se contact6 con
el gerente para que apoye este tema.

e A partir de que se apruebe el proyecto de clima comenzar los tramites de compra del
equipamiento aprobado.

e Entregar el proyecto de redes. (Resp. Subproyecto Redes ) Esto debe ser antes del
lunes.

e Aprobar por Director Onidex el Plan de Conversion de las decadactilares.

e Trazar las estrategias de seleccion de las tarjetas decadactilares.

Contratiempos
» AUn no se le ha dado solucion al problema de los quimicos que estan en el
laboratorio del piso.

Incidencias
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Ninguna
Consultas necesarias
Ninguna
Comentarios
1. Se realizaron varios encuentros en el dia de hoy con funcionarios de la ONIDEX
principalmente para resolver algunos temas que quedaban pendientes.
2. Ellunes 6 de febrero a las 6:30pm se efectuard una reunién con el Contratista para
revisar la propuesta de climatizacion del sitio.
3. El lunes llegan los Contratistas con el objetivo de firmar los Planes de Conversion y

Preparacion del Sitio.

Anexos
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Anexo Documentos de la Solucion de Software.

ID-SS0001-02
ID-SS0002-02
ID-SS0003-02
ID-SS0004-02
ID-SS0005-03
ID-SS0008-02
ID-SS0009-01
ID-SS0010-02
ID-SS0011-01
ID-SS0013-03
ID-SS0019-03
ID-SS0024-01
ID-SS0026-01
ID-SS0027-01
ID-SS0028-01
ID-SS0029-01
ID-SS0030-01
ID-SS0031-01
ID-SS0032-01
ID-SS0033-01
ID-SS0034-01
ID-SS0035-01
ID-SS0036-01
ID-SS0037-01
ID-SS0038-01
ID-SS0039-01
ID-SS0040-01
ID-SS0041-01
ID-SS0042-01
ID-SS0043-01
ID-SS0044-01

Especificaciones del modelo de negocio sistema de gestion
Linea base de arquitectura sistema de gestion
Especificacion de requisitos funcionales

Especificacion de requisitos no funcionales y adicionales sistema de gestion

Especificaciones de casos de uso sistema de gestion
Arquitectura y especificaciones de base de datos
Documento de arquitectura de sistema

Documentos complementarios (AFIS, CPID, servicios)
Diccionario de datos de la base de datos identidad
Especificacion de requisitos funcionales de portales
Especificaciones de casos de uso de portal SAIME y ONIDEX
Especificaciones de casos de uso del portal Call center
Especificaciones de casos de uso de aplicacién de oficina
Diccionarios de datos portal SAIME

Diccionarios de datos portal Call center

Diccionarios de datos Aplicacion Oficina

Manual de cedulacion

Manual de migracion

Manual de pasaporte

Manual de extranjeria

Manual de sede central

Manual de CPID

Manual de administracion

Manual de portal saime

Manual de call center

Manual de aplicacion de oficina y sede central

Manual de configuracion del servicio de actualizacion automéatica(cliente oficina)

Manual de instalacion del componente xIs2
Manual de instalacion del servicio de actualizacidbn automéatica
Manual de instalacion epadink

Manual de datos filiatorios
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ID-SS0045-01 Manual de inclusién
ID-SS0046-01 Manual de irregularidades

APLICACIONES
SISTEMA OFICINA REGIONALES E INTEGRALES
SUBSISTEMA OFICINA REGIONAL
Médulo de Pasaporte Andino
Mddulo de Pasaporte Electronico
Maodulo de Cedulacion
Modulo de Datos Filiatorios
Médulo de Irregularidades AFIS
Médulo Administracion de Oficina Regional
SUBSISTEMA OFICINA DE MIGRACION
Médulo de Aeropuerto
Modulo de Puerto
Maodulo de Puntos Fronterizos
Médulo Administracion de Oficina de Migracion
SISTEMA SEDE CENTRAL
SUBSISTEMA DE SEDE CENTRAL
Maodulo Identificacion
Maodulo Prontuario
Maodulo Migracion
SUBSISTEMA DE ADMINISTRACION GLOBAL
Médulo Administracion Global
Modulo Administracion Sede Central
Médulo Administracion Oficinas
SUBSISTEMA CENTRO DE PERSONALIZACION DE PASAPORTE
Médulo Impresion y control de pasaportes
Mdodulo Inventario de documentos
Moédulo Administracion CPID

PORTALES

PORTAL WEB SAIME
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Dir: www.saime.gob.ve
PORTAL WEB ONIDEX
Dir: www.onidex.com.ve
PORTAL WEB CENTRO DE LLAMADAS
Dir: http://callcenter.saime.gob.ve
APLICACION DE ATENCION CIUDADANA PARA OFICINA
Dir: http://oficina.saime.gob.ve

http://sedecentral.saime.qgob.ve
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http://www.saime.gob.ve/
http://www.onidex.com.ve/
http://callcenter.saime.gob.ve/
http://oficina.saime.gob.ve/
http://sedecentral.saime.gob.ve/

Anexo Encuestas realizadas para evaluar el impacto

del Proyecto.

Encuesta de Satisfaccién Ciudadano Externo.

La presente encuesta tiene el objetivo de evaluar los servicios que ofrece el Servicio Auténomo de
Identificacion, Migracién y Extranjeria, con el propésito de mejorar su trabajo y ofrecerles a sus
usuarios un servicio personalizado.

La encuesta es an6nima y la informacién que usted nos proporcione es estrictamente confidencial.
Sus respuestas son de gran importancia para nosotros, por eso le pedimos que conteste con
sinceridad cada una de las siguientes preguntas.

De antemano le agradecemos por su tiempo y colaboracion. Muchas Gracias.

Sexo: Edad: afios Nacionalidad:

Oficina:

¢, Qué servicio esta solicitando?

CEDULACION PASAPORTE EXTRANJERIA MIGRACION

A continuacion se le muestran algunas afirmaciones sobre el servicio que recibe en la
oficina, solicitamos su colaboracion para que las califique utilizando una escala del 1 al 5 de
acuerdo al significado que ofrecemos a continuacion. Es importante sefialar que cada

afirmacion solo puede recibir una calificacion.

1: Completamente en desacuerdo
2: Mas bien en desacuerdo

3: Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
4: Mas bien de acuerdo

5: Completamente de acuerdo

Afirmacion Calificacion

Las vias habilitadas para que usted conozca los requisitos de su 123 4 5
trAmite antes de solicitarlo le dan informacién precisa.

Al iniciar su tramite en la oficina, le informaron con claridadtodos | 1 2 3 4 5
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los requisitos a cumplir.

El tiempo que le informaron que deberia esperar para recibir el 123 4 5
resultado de su trdmite es aceptable.

El tiempo que demorod el resultado de su tramite correspondié con 1 23 4 s
el plazo informado.

El resultado de su tramite no contiene errores 1 2 3 5
El servidor publico lo atendié amablemente 1 2 3 5
El servidor publico que lo atendié mostré agilidad y precisiéon en la 1 23 4 s
ejecucion de su tramite.

El tiempo total que esperé en la oficina para realizar su tramite fue 1 23 4 5
razonable.

El servidor publico se muestra comprometido con la organizacién 1 2 3 45
Las condiciones fisicas y de ventilacion de la oficina donde se 1 23 4 5
presta el servicio son aceptables.

Afirmacion Calificacién

El comportamiento del servidor publico al realizar su tramite le 123 4 s
inspiré confianza y seguridad en el servicio.

El servidor publico mostré conocimientos para un buen 1 23 4 s
desempefio de su trabajo.

La disposicion de ayuda del servidor publico a responder de 1 23 4 s

inmediato a sus preguntas fue adecuada.

El servidor publico se comporté de forma honesta en el

desempefio de su trabajo.

El horario de atencién a la poblacién para la realizacion de los

tramites correspondientes es el apropiado.

Se ofrece un trato personalizado y diferenciado a personas que lo

requieren (ancianos, discapacitados)

1 2 3 4 5

El servidor publico mostr6 disposicion de ayuda durante la

realizacion de su tramite.

1 2 3 4 5

Ante un conflicto o discrepancia, el servidor publico demuestra

habilidad y un manejo correcto de conflictos

1 2 3 4 5
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El servidor publico mantiene las normas éticas y sociales 1 23 4 s
relacionadas con el trabajo
Se muestra sensibilidad y preocupacion ante una situacién o 123 4 5
problema del usuario
Existe correspondencia entre lo que se dice y se hace en relacion 123 4 5
con la atencion a las necesidades de los usuarios.
La institucion garantiza los derechos ciudadanos y seguridad

_ 1 2 3 4 5
nacional
De manera general usted estd satisfecho(a) con el servicio

o 1 2 3 4 5
recibido.

Si utilizé Internet en algin momento de su tramite, le solicitamos unos segundos mas de su

tiempo para responder los siguientes aspectos.

La escala de medida tiene el mismo significado que la utilizada anteriormente.

Afirmacion Calificacion
La conexion con el sitio web no presenta dificultades. 1 2 3 4
La informacién contenida en el sitio web es precisa 1 2 3 4 5

El sitio web dispone de apropiada organizacion y facilidades para

buscar el contenido que se requiere.

El sitio web presenta una velocidad aceptable cuando se realiza

una busqueda de su contenido. L2345
La actualizacion del sitio web se hace frecuentemente. 1 2 3 4

El disefio de la web es agradable y amigable. 1 2 3 5
La atencion y seguimiento a necesidades y demandas realizadas 1 23 4 5

a través de la web son tratadas correctamente

Si usted ha realizado alguna de las siguientes acciones: queja,

sugerencia o reclamo en

relacion con nuestros servicios, le solicitamos que responda a las siguientes preguntas:

Calificacion que le otorga a la afirmacion de acuerdo con la misma escala de significacion

anterior.
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Afirmacion Calificacion
Cuando realiza una solicitud se le informa que ha sido recepcionada y

registrada. L2345
Las vias para conocer en que estado se encuentra el curso de su accion

son eficaces L2345
La atencion y seguimiento a necesidades y demandas realizadas a

través de Centro de Llamadas son tratadas correctamente b 2345
El trato recibido fue amable 1 2 3 4 5
La atencion y seguimiento a necesidades y demandas realizadas Cara a

Cara son tratadas correctamente b 2345
La respuesta le fue informada en un plazo razonable 1 2 3 45
Esta usted satisfecho con la respuesta recibida 1 2 3 45

EN SU OPINION QUE CAMBIARIA PARA MEJORAR EL SERVICIO PRESTADO:

Sexo:M 41% F-59% Promedio de Edad: 36 afios Nacionalidad: 100% venezolanos
Oficina: Los Ruices

¢, Qué servicio esta solicitando?

CEDULACION PASAPORTE 100% EXTRANJERIA MIGRACION____

A continuacion se le muestran algunas afirmaciones sobre el servicio que recibe en la oficina, solicitamos
su colaboracién para que las califique utilizando una escala del 1 al 5 de acuerdo al significado que
ofrecemos a continuacion. Es importante sefialar que cada afirmacion so6lo puede recibir una calificacion.

1: Completamente en desacuerdo
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2: Mas bien en desacuerdo

3: Ni de acuerdo, ni en desacuerdo

4: Mas bien de acuerdo
5: Completamente de acuerdo

Afirmacion

Las vias habilitadas para
que usted conozca los
requisitos de su tramite
antes de solicitarlo le dan

informacion precisa.

9.1 %)

45 %

9.1%

36.4%

40.9 %

Al iniciar su tramite en la
oficina, le informaron con
claridad todos los requisitos

a cumplir.

13.6 %

13.6 %

18.2%

54.5 %

El tiempo que le informaron
gue deberia esperar para
recibir el resultado de su

tramite es aceptable.

4.8 %

19%

9.5%

66.7 %

El tiempo que demor6 el
resultado de  su trdmite
correspondié con el plazo

informado.

9.5%

9.5%

9.5%

9.5%

61.9 %

El resultado de su tramite no

contiene errores

11.1%

5.6 %

5.6 %

77.8 %

El servidor publico lo atendio

amablemente

9.5%

9.5%

23.8%

4.8%

52.4%

El servidor publico que lo
atendi6 mostré agilidad y
precision en la ejecucion de

su tramite.

4.5%

9.1%

9.1%

27.3%

50%

El tiempo total que esperd
en la oficina para realizar su

tramite fue razonable.

9.1%

4.5%

9.1%

22.7%

54.5%

El servidor publico se
muestra comprometido con

la organizacion

4.8%

4.8%

23.8%

19%

47.6%

Las condiciones fisicas y de
ventilacion de la oficina

donde se presta el servicio

4.8%

4.8%

19%

71.4%
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son aceptables.

El comportamiento  del
servidor pulblico al realizar
su tramite le  inspird
confianza y seguridad en el

servicio.

4.5%

9.1%

27.3%

59.1%

El servidor publico mostré
conocimientos para un buen
desempefio de su trabajo.

4.5%

40.9%

54.5%

El servidor publico mostré
disposiciéon de ayuda en

todo momento.

9.1%

9.1%

31.8%

50%

El servidor publico se
comporté de forma honesta
en el desempefio de su
trabajo.

9.1%

4.5%

4.5%

22.7%

59.1%

El horario de atencién a la
poblacién para la realizacion
de los tramites
correspondientes  es el

apropiado.

4.5%

40.9%

54.5%

Se ofrece un trato
personalizado y diferenciado
a personas que lo requieren

(ancianos, discapacitados)

4.8%

9.5%

23.8%

61.9%

Ante un conflicto o
discrepancia, el servidor
publico demuestra habilidad
y un manejo correcto de

conflictos

10%

40%

15%

35%

El servidor publico mantiene
las normas éticas y sociales

relacionadas con el trabajo

10%

20%

25%

45%

Se muestra sensibilidad y
preocupacion  ante  una
situacion o problema del

usuario

14.3%

4.8%

28.6%

14.3%

38.1%

Existe correspondencia
entre lo que se dice y se

hace en relacibn con la

9.1%

18.2%

27.3%

45.5%
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atencion a las necesidades

de los usuarios.

La institucion garantiza los

derechos ciudadanos vy 9.1% 27.3% 18.2% 45.5%
seguridad nacional

De manera general usted

estd satisfecho(a) con el 9.1% 13.6% 36.4% 40.9%

servicio recibido.

Si utilizé Internet en algin momento de su tramite, le solicitamos unos segundos mas de su tiempo para responder los siguientes

aspectos.

La escala de medida tiene el mismo significado que la utilizada anteriormente.

Afirmacioén

La conexién con el sitio web

no presenta dificultades.

40%

10%

10%

5%

35%

La informacién contenida en

el sitio web es precisa

10%

5%

10%

25%

50%

El sitio web dispone de
apropiada organizaciéon vy
facilidades para buscar el
contenido que se requiere.

15%

20%

15%

50%

El sitio web presenta una
velocidad aceptable cuando
se realiza una busqueda de

su contenido.

25%

5%

20%

15%

35%

La actualizacion del sitio
web se hace

frecuentemente

10%

35%

15%

40%

El disefio de la web es

agradable y amigable.

15.8%

36.8%

42.1%

A través del sitio Web se
ofrece atencion y posibilidad
de seguimiento a las

necesidades y demandas.

10%

5%

10%

30%

45%

Si usted ha realizado alguna de las siguientes acciones: queja, sugerencia o reclamo en relacion con nuestros servicios, le

solicitamos que responda a las siguientes preguntas:

Calificacion que le otorga a la afirmacion de acuerdo con la misma escala de significacion anterior.
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Afirmacioén

Cuando realiza una solicitud
se le informa que ha sido
recepcionada y registrada.

6.7%

26.7%

40%

26.7%

Las vias para conocer en
que estado se encuentra el
curso de su accion son

eficaces

5.6%

11.1%

38.9%

44.4%

La atencién y seguimiento a
necesidades y demandas
realizadas a través de
Centro de Llamadas son
tratadas correctamente

6.7%

26.7%

40%

26.7%

La atencién y seguimiento a
necesidades y demandas
realizadas Cara a Cara son
tratadas correctamente

6.7%

6.7%

6.7%

53.3%

26.7%

Los servicios de atencién y
seguimiento a través de la
Web son gestionados
correctamente

5.6%

16.7%

38.9%

38.9%

La respuesta a  sus
necesidades y demandas le
fue informada en un plazo

razonable.

5.9%

17.6%

23.5%

52.9%

Esta usted satisfecho con la

respuesta recibida

5.6%

5.6%

5.6%

44.4%

38.9%

EN SU OPINION QUE CAMBIARIA PARA MEJORAR EL SERVICIO PRESTADO:

Mas puntos de atencidn para no tener que esperar tanto al momento de realizar la peticion
deseada.

La atencion de los funcionarios de trato con el publico.

Me parece que debe respetarse el derecho y la prioridad al venezolano y no excluirlo por algun
extranjero que quiere resolverlo todo con palanca.

Todos los servicios, no respetan al usuario.

Habilitar las areas externas de la ONIDEX para que el usuario se sienta seguro y confiado en la
cola para realizar su tramite, especialmente Catia, Actualizar el sistema de dactiloscopia.

Poder pedir las citas sin pagar.

No tengo ninguna opinién todo esta bien.

Que presten mas atencion a lo que estén haciendo y que dejar sus problemas a otro lado.

Deberian seleccionar aparte los tramites de los nifios con los adultos ya que mechos padres traen
ninos pequenos y no hay un servicio especial para ellos.

El horario en vez de ser 8 am debiera ser a las 7:30.
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Anexo Ejemplo del impacto del Proyecto en los

Medios de Comunicacion.

Ejemplo de articulo publicado:

Fuente: Tomado de http://www.onidex.gov.ve/general/noticias sec/notice 351.php

Honor a quien lo merece

En la Onidex un revolucionario logré lo que no se pudo en 50 afios

Coordinacion de Comunicaciones, 28/05/08. Hace poco mas de un afio aproximadamente,
preocupado por el comercio de citas para pasaportes, realicé unas criticas severas pero constructivas
a la Onidex y su directiva a la vez que hice la denuncia respectiva sobre el problema que afectaba a
todos los venezolanos. José Morales, director de la Onidex, se comunic6 conmigo a traveés de
Aporrea, me invitd a la impresionante sede con que cuenta el organismo en Las Mercedes y me
manifesté que aceptaban las criticas y las sugerencias con verdadera amplitud. Fueron unas tres
horas de conversacion, de intercambio de ideas y de propuestas, muchas de ellas acogidas por
Morales.

Hoy en dia debo decir, reconocer y aceptar que el director de la Onidex se porté como un verdadero
revolucionario, de oidos abiertos y mente amplia, como debe ser. Pero no sélo eso, confieso que
desde entonces me converti en un contralor del organismo y a cada anuncio que realizaban le hacia
seguimiento a ver si resultaban las medidas que tomaban para mejorar el servicio. Debo decir ahora
que me quito el sombrero, porque desde que me inicié como reportero de El Nacional en 1997 le hice
un seguimiento a todas las medidas que el gobierno anterior intenté implantar en la Onidex sin
que ninguna diera resultado y sin que, en consecuencia, se lograra mejorar el servicio y acabar
con lacorrupciéon que imperaba para aquel entonces en el organismo.

Hoy en dia las famosas decadactilares de mas de 24 millones de venezolanos han sido digitalizadas,
sacar la cédula ya no es mision imposible y, por si fuera poco, obtener el pasaporte ahora es como un
tiro al piso. La Onidex implanté un sistema de citas programadas que permite a los usuarios ingresar
al sistema de solicitud de pasaportes a cualquier hora de cualquiera de los siete dias de la semana,
completar la planilla de datos y afiliarse al novedoso sistema que permite en menos de siete dias
obtener la cita para sacar el pasaporte ELECTRONICO, si, asi en mayusculas.

Y yo lo probé, invité a amigos a sacar el pasaporte, a familiares, les explicaba por teléfono o
personalmente como funcionaba el sistema de citas programadas y en apenas tres dias todos
lograron obtener citas en sus respectivas localidades.En fin, hoy escribo quizas para hacer una suerte
de publicidad, quizas rompiendo mi esquema de hacer denuncias, pero considero que es necesario e
invito a todos quienes quieran obtener pasaporte a que dejen a un lado a los gestores, se olviden del
pago para obtener la cita y lo intenten de una vez por si mismos.

A la vez, felicito a José Morales y deseo que siga cosechando éxitos en su gran labor al frente de la
Onidex o donde le corresponda seguir prestando un servicio como verdadero revolucionario, porque,
no estd demas decirlo, la revolucién se hace con hechos. Y bueno, Presidente Chavez estos son los
colaboradores que usted merece.

Aporrea.org

Por: Alexander Duarte *Periodista aleduarte@cantv.netFecha

de publicacion: 25/05/08
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Anexo Valoracidon de la Ejecucidon de los Procesos

‘ Fase de Conceptualizacién

Proceso de Evaluacion de Factibilidad del Proyecto

para su aprobacion

Actividad Salida Propuesta Cumplimiento Observaciones
Realizar un analisis del entorno | Andlisis del entorno Cumplido

organizacional

Definir la vision general del | Ficha del Proyecto Cumplido

proyecto

Identificar los factores criticos de | Factores criticos de éxito Cumplido

éxito

Comprobar viabilidad estratégica | Definicion de viabilidad | Cumplido

para la ejecucion del proyecto estratégica

Presentar la ficha del proyecto | Aprobacion de la Ficha Cumplido

Proceso de Formalizacion del proyecto

de Contrato para la ejecucion del
proyecto

Actividad Salida Propuesta Cumplimiento Observaciones
Definir el Proyecto Técnico | Proyecto Técnico General Cumplido

General

Desarrollar y aprobar Propuesta | Contrato Cumplido
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Definicion del organigrama del

proyecto

Fase de Iniciacion

Organigrama  directivo  del
proyecto

Cumplido

Proceso de Iniciacion del proyecto

Actividad Salida Propuesta Cumplimiento Observaciones

Establecer Ciclo de vida del | Propuesta de Ciclo de vida del | Cumplido

proyecto proyecto

Desarrollar Reunion de | Acta de Inicio del Proyecto Cumplido En este caso, se

Constitucion del Proyecto realizaron diferentes
reuniones previas, para
garantizar el arranque.

Seleccionar Sistema para la | Metodologia para la Gestion, | Cumplido

gestion del proyecto Sistema de Informacion para la

gestion de proyecto
Establecer la Carpeta del Proyecto | Sistema de Informacién parala | Cumplido

‘ Fase de Planificacion

gestién de proyecto
debidamente configurado,
Plantillas para la definicion de

documentos

Proceso de Integracion de las planificaciones

Actividad

Salida Propuesta

Cumplimiento

Observaciones

Identificar relaciones

y

flujos

Matriz de Relaciones entre las

Cumplido

Existieron algunas areas
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entre los subproyectos e

interesados

areas

que no desarrollaron
totalmente las matrices,
por poseer dependencias
minimas, sin embargo, en
los casos mas complejos
desde el punto de vista de

la integracion si se

cumplié.

Definir  partes/subproyectos a | Partes del proyecto a contratar, | Cumplido Todas las

subcontratar Comité de Contratacion (si se subcontrataciones se

considera requerido) ejecutaron exitosamente.

Integrar la planificacion del | Cronograma General del | Cumplido

tiempo Proyecto

Establecer presupuesto unificado | Presupuesto del Proyecto Cumplido

Integrar Plan de aseguramiento de | Plan de Aseguramiento de la | Cumplido En algunos casos no

la Calidad calidad existian planes de calidad
como tal, aunque se
realizaron acciones para
garantizarla, mas los
procesos de aceptacion.

Integrar Plan de Gestion de | Plan de Gestion de Riesgos Cumplido

Riesgos

Definir Sistema de gestiéon de | Especificaciones de | Cumplido
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comunicaciones

coordinacion del proyecto

Aprobar el Plan de Gestion del
Proyecto

‘ Fase de Ejecucion

Plan de Gestién del Proyecto

Proceso de Direccion de la ejecucion

Cumplido

Actividad Salida Propuesta Cumplimiento Observaciones
Ejecutar las actividades | Productos Entregables Cumplido parcialmente Por algunos problemas
planificadas Planes actualizados gue se han presentado

existen algunas
soluciones puntuales
pendientes en la

actualidad.

Analizar el avance y rendimiento

del proyecto

Informe de Avance y
rendimiento

Acciones preventivas y
correctivas (reflejadas mediante

actas de reunion)

Cumplido

Proceso de Seguimiento y Control

Actividad

Salida Propuesta

Cumplimiento

Observaciones

Realizar reuniones de
seguimiento y control de los

hitos, costos, riesgos y contratos.

Acta de reunion, con decisiones
de propuestas de cambios o

acuerdos tomados

Cumplido

Distribuir la informacion del

Sistema de Informacion para la

Cumplido
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seguimiento

gestién de proyecto actualizado

‘ Fase de Cierre

Proceso de Cierre

Gestionar interesados Propuestas de acciones sobre | Cumplido
interesados 0 internas del
Proyecto
Proceso para el Control Integrado de Cambios
Actividad Salida Propuesta Cumplimiento Observaciones
Gestionar solicitudes de | Solicitudes de cambio | Cumplido
cambio/reparacion de defectos aprobadas, implementadas
Productos entregables
Actualizar Plan de Gestion del | Plan de Gestion del proyecto | Cumplido
Proyecto actualizado

Actividad Salida Propuesta Cumplimiento Observaciones
Aprobar entrega parcial Acta de aceptacion Cumplido
Listado de no conformidades
Realizar balance parcial de la | Balance de la Etapa Cumplido
etapa

Aprobar entrega final

Acta de aceptacién
Acta de finiquito de subproyecto

Cumplido parcialmente

Los componentes que no
han concluido no tienen

terminado este proceso.

Firmar Acta de Finiquito del

Proyecto

Actas de aceptacion de los
subproyectos

Cumplido parcialmente

Los componentes que no

han concluido no tienen
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terminado este proceso.

Realizar Balance Final del
Proyecto

Informe de Cierre de Proyecto

Cumplido parcialmente

Se realiz6 un balance casi
total, pero no se ha
cerrado totalmente el

proyecto.

Aprobar términos para el Cierre

del Proyecto

Términos para el Cierre del

proyecto

Cumplido parcialmente

Esto se realiz6 de igual
manera parcialmente, con
la firma de Actas de
Compromiso, pero debe
revisarse una vez
concluidas las acciones

pendientes.
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Anexo Analisis visual de los resultados del

Proyecto.

Centro de Datos y AFIS Centro de Personalizacién de Documentos

de Identificacion

Oficinas Regionales
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Oficina de Migracién

Digitalizacion

i
{1

u
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Software

i 2.1)

e s Aot | ceroi

e

MIGRACION Cuvissesst | negas | e

Repiblica Ministerio oo Venewelo
Bolivansna Omdex  del Intarior
: Eolivariano

de Venezuels ¥ Justicia

MISION ENLACES

Pasaporte Angig Noticias Anteriores

IDEX INICIA ENTREGA DE PASAPORTE ANDINO,

Desde las instalaciones de I3 ONIDEX de los Ruices, el Director Mugo Cabezas
Bracamonte, informo en rueda de prensa

= CAN complacida por entrada en vigencia del pasaporte andino en Yenezuela,
Lo fortaleza de wsa nacion

radica es s identidad™

El secretano general de la Comunidad Andina (CAN), manfesté su satisfaccion por fa
puesta en vigencia del pasaporte andino en Venezuela..

INFORMACION DE OFICINA
DIAS DE SOLICITUD
bbbl  Ocsde las seis de la mafana podrd solicitase pasaporte.
I DE ARSI A partir de esta semans los 16 mil cupos para los pasaportes serdn distribuidos por
ESTADO DEL TRAMITE Estado.

QUEIAS ¥ SUGERENCIAS
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