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CAPITULO 1.

INTRODUCCION

1.1 IMPORTANCIAY OBJETIVOS.

1.1.1 IMPORTANCIA

Hoy en dia los Proyectos de Implementacion de Equipos de
Telecomunicaciones liderados por las grandes Empresas Multinacionales
exigen que las empresas contratistas locales que las asisten también se

acoplen a sus politicas y sistemas de gestion.

En el Ecuador las empresas que trabajan como contratistas en la
implementacion de  proyectos de instalacion de equipos para
telecomunicaciones utilizan esquemas funcionales de gerencia para la
ejecucion y control de los mismos. La administracion funcional data de hace
mas de cuatro décadas, y merece ser actualizada con metodologias

administrativas acordes con los requerimientos de un mercado dinamico.

El que estas empresas no cuenten con una metodologia de administracion de
proyectos moderna, flexible y de aceptacion mundial para las multinacionales,
esto esta ocasionando que estas grandes empresas busguen un SocCiO
estratégico fuera de las fronteras del pais a manera de intermediario que
subcontrate empresas ecuatorianas para dirigir la administracion de los

proyectos.

Un estudio internacional realizado a una muestra de 150 Ejecutivos Senior que
representaban compafiias con niveles de ingresos anuales de 5 mil millones de
ddlares revela que sus colaboradores y procesos no estan sincronizados con la
estrategia global de la compafia. Los resultados muestran que: a) El 43% de

las compafiias no define un objetivo de proyecto al inicio de un caso de



negocio, b) El 41% de las compafiias no enlazan los beneficios de la gerencia
de proyectos a objetivos estratégicos especificos, ¢) EI 45% no dan

seguimiento al plan ejecutado con respecto del plan original planeado.

Para poder corregir estas desviaciones se piensa que las organizaciones
deben: a) Implementar procesos y sistemas que soporten las actividades que
los empleados quieren ejecutar, b) Manejar enfocada y consistentemente el
portafolio de proyectos, c) Mantener una comunicacion clara dentro y fuera de

la organizacion.*

El no contar con una metodologia de administracion acorde trae como
consecuencia directa para las multinacionales: a) Sobrecosto en el valor final
de los servicios de implementacion, y b) Incremento de riesgos durante las
etapas de planificacion y ejecucion del Proyecto. Esto se sustenta en una
encuesta realizada a una muestra de 25 departamentos de tecnologia de la
informacion en los Estados Unidos de Norteamérica en la que el 44% de los
encuestados afirmaron que tenian un modelo de gestion de proyectos
establecido pero que no tenian procesos formales definidos para: a) El inicio de
proyectos 56%, b) Dar seguimiento a tiempos y costos planeados 52%, c) El
cierre de Proyectos 68% y d) La asignacion de recursos a inversiones

aprobadas 96%.?

Las consecuencias mas graves a futuro para las empresas ecuatorianas que
prestan servicios sin contar con una metodologia de administracion son reducir
sus ganancias al ser contratadas por un intermediario, y la perdida de espacio
dentro del mercado a un mediano plazo.

En el mundo actual y con mayor fuerza en el futuro, la palabra magica sera
“‘competencia”. Las empresas para ser competitivas deben reducir sus costos,
acelerar el desarrollo de sus servicios y centrar la atencion en la satisfaccidon
total de sus clientes, siendo clave para esto la mejora de la calidad con énfasis

en el servicio.

! Revista, PM Network, Diciembre 2006, articulo: Out of the Line, pg 14.
2 Revista, PM Network, Agosto 2006, articulo: IT Shows Some Maturity, pg 14.



De ahi que es necesario que las Empresas Ecuatorianas que trabajan con
Proyectos de Implementacion de Telecomunicaciones incluyan dentro de sus
estructuras un sistema simple que se adapte a los requerimientos

internacionales y globalizados permitiéndoles asi ser competitivas.

1.1.2 FORMULACION Y SISTEMATIZACION

1.1.2.1 Formulacién

Las empresas ecuatorianas que trabajan ofreciendo servicios de
implementacion de equipos de telecomunicaciones no se acoplan a los
estandares internacionales que exigen las Empresas Multinacionales y los
clientes finales de las mismas; debido a esto los proyectos generalmente
pierden su vision en alcance y organizacion, elevan los costos, calidad y
tiempos de ejecucion; obligando asi a las grandes multinacionales proveedoras
de los equipos a buscar socios estratégicos fuera de las fronteras del Ecuador

para la implementacién de los proyectos.

1.1.2.2 Sistematizacion

a). Actualmente no existe un estudio que muestre el comportamiento y
maneras de gestionar, controlar y evaluar los proyectos de implementacion en
el area de las telecomunicaciones en el Ecuador especificamente en la ciudad
de Quito.

b) Las empresas ecuatorianas que prestan los servicios de implementacién no
tienen una metodologia de administracién, que permita una gestion agil y
flexible que busque eliminar los niveles de burocracia que separan los niveles
gerenciales altos de los medios e inferiores, desapareciendo las cadenas de
mando y que traspasando la responsabilidad a los colaboradores del proyecto
para que exista una rapida toma de decisiones, se incremente la satisfaccion al

cliente y se maneje un verdadero control en la gerencia del proyecto.



c) Las empresas ecuatorianas que prestan los servicios de implementacion no
tienen conocimiento de como implantar esta metodologia de administracion en

un proyecto real.

1.1.3 OBJETIVOS

1.1.3.1  Objetivo General

Desarrollar una metodologia general de administracion por procesos que pueda
ser aplicada eficazmente en proyectos de implementacion de equipos de

telecomunicaciones en el Ecuador.

1.1.3.2  Objetivos Especificos

I Analizar el funcionamiento y situacion actual de la Gerencia de
Proyectos en las empresas ecuatorianas de tecnologia y servicios en

el area de las telecomunicaciones en la ciudad de Quito.

ii. Aplicar una metodologia que permita establecer la cadena de valor
durante el ciclo de vida del Proyecto, estableciendo su nexo dentro

de la cadena de valor de la Empresa.

il Aplicar la metodologia en el Proyecto de Implementacion del nodo de
repeticion Cruz Loma para la compafia Ericsson de Ecuador cuyo
cliente final es el operador Celular Telecsa y determinar la

versatilidad y aplicabilidad en el campo profesional.

1.1.4 JUSTIFICACION PRACTICA

La flexibilidad en los modelos empresariales es positiva para el futuro,
adaptarse a la realidad del mercado bajando los costos y mejorando los
resultados de los negocios es la receta para salir a flote durante tiempos
dificiles. Este fue el caso de la compafia Ericsson AB le toco enfrentar para

seguir siendo competitiva, reducir notablemente los costos operativos afio a



afio. Esto se lo logro repensando y acoplando los procesos y capacidades de

produccion sin dejar de mencionar una adecuada reestructuracion del personal.

El andlisis de sus procesos concluyo que muchos de ellos debian ser
tercerizados, cosa que le fue muy dificil puesto que la compafiia siempre se
habia caracterizado por producir su propio producto resultado de su amplia

investigacion y desarrollo.

Como ejemplo, algo mas de 5000 empleados de manufactura® han pasado a
formar parte de empresas contratistas como Flextronics y Solectron. El éxito
de continuar manteniendo los estandares internacionales estuvo en contar con
contratistas que trabajaron bajo los mismos pardmetros y que aseguren la
entrega de un producto con alto grado de calidad que satisfaga al cliente.

Una metodologia de gerencia de proyectos correctamente aplicada en la
cultura organizacional de una Empresa da como resultado importantes mejoras
como lo indica el caso exitoso de Helion S.A, una empresa que se dedica a la
publicacion de libros de tecnologia y que redujo 20% en sus costos
operacionales, incrementd en un 60% su participacion de mercado y tuvo una

reduccion del 30% en los tiempos de produccién.*

De ahi que las empresas ecuatorianas capaces de ofrecer servicios de
implementacion de equipos de telecomunicaciones no tienen otra opcion sino
enmarcarse dentro de estandares globalmente aceptados por las Empresas
Multinacionales garantizando asi su crecimiento y prosperidad dentro y fuera

de las fronteras del Ecuador.
1.1.5 HIPOTESIS DE TRABAJO

Mediante la aplicacién y desarrollo de una metodologia de administracion por

procesos se puede establecer un modelo que permita a las empresas

® Ericsson press release, 2002/06/12, www.ericsson.com/press
* Revista PM Network, September 2006, articulo: A new chapter, pg 19.



ecuatorianas controlar efectivamente el alcance, tiempo y costo de los
proyectos poniendo como primordial atencion la satisfaccion del cliente.

La administracién por procesos permitira que los proyectos desarrollados por
Empresas comercializadoras de Equipos de Telecomunicaciones ecuatorianas
cumplan con las expectativas de los clientes externos e internos, y que los
objetivos del proyecto se encuentren alineados con el plan estratégico de la

empresa y sean facilmente evaluados y controlados.

La implantacion de la administracion por procesos en un Proyecto real permitira
comprobar la eficiencia del modelo al mejorar el desempefio y competitividad de
las empresas que ejecutan proyectos en el area de las telecomunicaciones en

el Ecuador.

1.1.6 ASPECTOS METODOLOGICOS

Para iniciar con el desarrollo del plan se realizara un estudio para definir como
se administran actualmente los proyectos de telecomunicaciones. Esta sera
una investigacion de campo donde se analizara como estan operando y las

practicas de gestion mas comunmente aplicadas.

Este analisis nos permitira proponer y establecer los procesos a implantarse
para desarrollar la metodologia a proponerse. La metodologia a implementar
buscard enmarcarse en un tipo de administracion matricial (0 por procesos),
estableciendo los distintos macroprocesos y procesos que conformaran la
cadena de valor que describen el ciclo de vida de un Proyecto dentro de la

cadena de valor de la Empresa que auspicia dicho Proyecto.

El modelo generado buscara su aplicabilidad en un caso real por medio del
cual se implementard el sistema de gestiobn que servira para administrar,
monitorear y evaluar el desarrollo de la implementacién del repetidor de
microondas Cruz Loma. Los resultados obtenidos se describiran en la seccion

de conclusiones y recomendaciones al final del estudio.



1.2 LA ADMINISTRACION FUNCIONAL VS. LA
ADMINISTRACION POR PROCESOS.

La administracién funcional se caracteriza por ser una estructura de forma y
fondo piramidal en la que su direccion se basa en la autoridad y
responsabilidad del cargo que espera que las personas cumplan con las
funciones de su puesto y de los objetivos estratégicos que no existen en un
modelo formado por cargos.

Si pensamos detenidamente el recurso humano en las estructuras jerarquicas
carecen de desarrollo profesional y las personas esperan a ser ascendidas de
acuerdo al tiempo o0 vacantes. La comunicacion dentro de estas
organizaciones es limitada, los funcionarios carecen del conocimiento de la
mision y vision estratégica y solo tienen nocion de su puesto. Esto se debe en
gran medida a que las reuniones donde se forjan los cambios y mejoras de la
organizacion se realizan solo con los niveles de alta gerencia, conclusion un
modelo funcional obliga a que las personas se conviertan en indispensables

para una tarea.

Actualmente las compainiias lideres han cambiado la forma de pensar acerca de
sus estructuras organizativas; ahora las empresas puedan responder de forma
eficiente a los cambios externos; ya no solamente ven a los procesos como
etapas de produccién, sino que los altos dirigentes han comprendido que hay
muchos procesos que emplean materiales, equipos y personas para ofrecer
diferentes tipos de productos y servicios, los mismos que son muy importantes

para la competitividad.

1.2.1 (POR QUE CENTRARSE EN LOS PROCESOS?

La mayor parte de empresas que se organizan en grupos de operacién vertical
formada por expertos que forman conjuntos de conjuntos de conocimientos y

técnicas. Dando lugar a la creaciébn de un Organismo eficaz y vigoroso



deseoso de respaldar su misién. Desgraciadamente muchos procesos

empresariales no fluyen verticalmente sino horizontalmente.

La combinacion de un flujo de trabajo y una organizacién vertical ocasiona
muchos vacios y yuxtaposiciones estimulando sobre todo la suboptimizacion.
Produciéndose un impacto negativo sobre la eficiencia y efectividad de los
procesos. Cuando no se observa la totalidad del proceso lo que se obtiene es
un gran conjunto de pequefias empresas que se evallan en base a objetivos
gue no estan sintonizados con las necesidades totales de la empresa. Hay que
dejar de pensar en una organizacion funcional y empezar a observar el proceso
que estamos tratando de mejorar. La administracion por procesos garantiza el
uso efectivo y eficiente de los recursos, asignando una persona que asegure la

interrelacion de cada proceso critico de la empresa.

La administracion por procesos presenta una estructura de caracter horizontal,
en la que no existe una jerarquia funcional, desaparecen los jefes y nacen los
duefios de los procesos y su direccion se basa en la responsabilidad que tiene
la persona en lograr el objetivo estratégico del proceso. Los modelos de
administracion por procesos permite generar indicadores de gestion que
evalian el rendimiento y cumplimiento de los objetivos estratégicos,
manteniendo informados a los dirigentes para tomar decisiones o cambios
rapidos en los procesos. Todo proceso tiene un producto u objetivo, sus

indicadores de referencia determinaran el rendimiento del proceso.

Una organizacion horizontal por procesos genera competencia; esta si es sana
estimula a las personas a incrementar sus destrezas en su ambito de trabajo y

a ganar méritos en tareas/actividades de otros procesos.

Este tipo de administracion combina dos caracteristicas: a). Usa sistemas de
tipo funcional como: Recursos Humanos, Financiero, Logistica, Abastecimiento,
etc. y b). Da importancia a la existencia de objetivos estratégicos y al

desarrollo de proyectos y productos.



Para explicar el funcionamiento de los procesos dentro de un proyecto hay que
definir y delimitar bien a los procesos e involucrarlos dentro del mismo
(nombrar responsables), tener controles de evaluacién y retro alimentacion

cercanos al punto donde se genera la actividad.

Las medidas de evaluacién y objetivos deben estar enfocadas hacia el cliente;
ademas se deben tener muy claramente definidos los tiempos de ciclo del
proyecto. Las organizaciones tienen muchos grupos individuales que realizan
una buena labor; estos hacen su trabajo muy interesados en satisfacer o
sobrepasar sus propios niveles, sin embargo no comprenden ni se preocupan
de la forma en la cual sus actividades afectan a otras personas que se
encuentran en niveles superiores o inferiores de los procesos, esto genera una

suboptimizacion en el lugar del trabajo.

De ahi que los 3 objetivos principales de la administracion por procesos son:

e Generar los resultados esperados, ejecutando procesos efectivos

e Minimizar los recursos, haciendo procesos eficientes

e Flexibilizar la estructura de los procesos para tener la capacidad de

adaptarse a clientes y necesidades empresariales cambiantes.

A continuacién se presenta un cuadro comparativo que ilustra los contrastes

entre la administraciéon funcional y por procesos.

ORGANIZACION FUNCIONAL ORGANIZACION POR PROCESOS

-El empleado es el problema -El proceso es el problema

-Empleados -Personas

-Hacer mi trabajo -Ayudar a que se hagan las cosas
-Comprender mi trabajo -Saber que lugar ocupa mi trabajo

dentro de todo el proceso

-Evaluar a los individuos -Evaluar el proceso

-Cambiar a la persona -Cambiar el proceso
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-Siempre se puede encontrar un mejor

empleado

-Siempre se puede mejorar el proceso.

-Motivar a las personas

-Eliminar a las personas

-Controlar a los empleados

-Desarrollo de las personas

-No confiar en nadie

-Todos estamos en esto conjuntamente

-¢,Quién cometio el error?

-, Qué permitié que el error se

cometiera?

-C°orregir errores

-Reducir la variacion

-Orientado a la linea de fondo

-Orientado al cliente

Tabla 1.1 “Comparacion entre la administracion y funcional y por procesos”. *

® Harrington, H.J., Mejoramiento de los Procesos de la Empresa, McGraw-Hill
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1.3 LA GERENCIA DE PROYECTOS.

En industrias que requieren de tecnologia de conectividad y en operadores de
telecomunicaciones que para poder ser competitivas dentro del mercado
globalizado siempre requieren sacar al mercado nuevos servicios o productos
mismos que necesitan de la implementacion de tecnologia sofisticada junto con
la interaccidbn de multiples proveedores de equipos y material, disefio e

ingenieria.

El contar con un modelo adecuado de gerencia de proyectos permitird que los
objetivos muchas veces ambiguos se hagan realidad, asegurando que los
recursos de la comparfia se muevan en el sentido correcto y al mismo tiempo
asegurando que los objetivos del proyecto se orienten con los objetivos

Corporativos.

La manera de estructurar el modelo de gerencia de proyectos debe permitir que
los accionistas de la empresa, su directorio y la alta gerencia vean proyectos
gue se entregan completos y dentro de los parametros de tiempo, costo,

alcance y calidad esperados.

Un punto importante para definir un adecuado modelo de gerencia de
proyectos es tomar en cuenta el tamafio de la empresa en la que se va a
aplicar, pues una empresa pequefia no tiene la misma cantidad de recursos
gue una gran Corporacion y por ende su esquema administrativo y gerencial
debe ser mucho mas eficiente. El enfoque de la empresa hacia la gerencia de
proyectos debe ser encontrar una metodologia que trabaje a su escala y cultura
utilizando las mejores practicas administrativas y herramientas que produzcan
accion y resultados. Al ajustar una metodologia al tamafio y cultura se podran
tener proyectos bajo control demostrando el valor real de una adecuada

gerencia de proyectos.
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CAPITULO 2.

SITUACION ACTUAL DE LA GERENCIA DE
PROYECTOS DE TELECOMUNICACIONES

Este capitulo busca investigar y analizar la situacion y funcionamiento actual de
la Gerencia de Proyectos en las Empresas Ecuatorianas de servicios en el area
de las telecomunicaciones, en la ciudad de Quito.

Iniciard con una descripcion del mercado de las telecomunicaciones en el
Ecuador lo que permitira establecer el ambiente y perspectivas en el que se
desarrollan los proyectos; finalmente se determinara las practicas comunes y
actuales de administracion de Proyectos que las empresas ecuatorianas

utilizan.

2.1 ANALISIS DEL SECTOR TELECOMUNICACIONES EN EL
ECUADOR.

El entorno o medio ambiente que rodea a un proyecto de telecomunicaciones
involucra todos los factores que actian sobre una empresa. Estos factores

pueden estar constituidos por organizaciones, personas, fuerzas, geografia etc.

Philip Kotler define al entorno empresarial en dos partes: el micro y el macro
ambiente y propone un modelo® que ayuda a representar las distintas

interacciones que se producen entre los distintos agentes.

Aplicando este modelo a la industria de equipos de telecomunicaciones en el
Ecuador (Ver anexo 1), se puede definir las condiciones bajo las cuales se
pueden explotar productos y servicios, estratégicamente se pueden crear casos

mas eficientes y competitivos segun las condiciones del mercado nacional.

® Kotler Philip Armstrong Gary, Mercadotecnia, 62 edicion, p 79-80
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2.1.1 MACRO AMBIENTE

Existen factores externos como los econémicos, tecnoldgicos, politico-legales,
demograficos, naturales y socio-culturales que afectan el ambiente en el que se
desarrolla el sector de las telecomunicaciones. En el esquema desarrollado se
han identificado factores que afectan directamente a las comercializadoras de

equipo de telecomunicaciones:

2.1.1.1 Factores Econdmicos

La economia del Ecuador durante el 2006 se ha visto afectada por
acontecimientos politicos y comerciales que vale la pena resaltar para entender
el escenario en el que la industria de nuestro analisis se desarrollara en el

futuro.

A finales del 2005 e inicios del 2006 (marzo) el Gobierno ecuatoriano trabajo
bajo presion en el cierre de las negociaciones del TLC, debido a que Colombia
y Peru ya habian logrado un acuerdo y adicionalmente el ATPDEA (Tratado de
Preferencias Arancelarias Andinas) estaba por vencer en diciembre del 2006.
Sin embargo la oposicion por parte de los movimientos sociales, agricultores e
indigenas junto con la declaracion de caducidad del contrato con la compaiiia
petrolera estadounidense OXY, paralizaron definitivamente las negociaciones
comerciales del TLC en Abril de 2006.

En cuanto a lo politico a finales del 2006 se realizaron elecciones
presidenciales, parlamentarias y seccionales en el Ecuador, en las que el Eco.
Rafael Correa fue electo Presidente de la Republica. Su discurso durante
periodo de elecciones y las medidas anunciadas al inicio de su mandato
generaron incertidumbre en los mercados de capital internacionales,
relacionadas al cumplimiento de las obligaciones ecuatorianas con respecto a
los acreedores en materia de deuda externa publica y privada. Producto de
esto el factor de riesgo pais (EMBI+), ha subido de valores promedio de 540

puntos entre enero Yy octubre del 2006 a niveles de 920 puntos desde
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noviembre hasta diciembre del 2006, siendo este el valor mas alto registrado

desde julio del 2004.
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Fuente: Banco Central del Ecuador
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Figura 2.1 Indice de Riesgo Pais.

Segun las previsiones del Banco Central del Ecuador el PIB (Producto Interno

Bruto) creceria un 4.3% en términos reales con relacién al afio 2005, sin

embargo esto es una reduccion de 0.44% si lo comparamos con el indice del

anio anterior. Al finalizar el afio el PIB nominal se ubicaria en USD $40 892

millones. 6,00%
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-2,00%
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-8,00%

2
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ev,
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2,40% | 4,05% | 2,129% | -6,30% | 2,80% | 5,34% | 4,25% | 3,58% | 7,92% | 4,74% | 4,30%

O Consumo

1,39% | 4,21% | 4,54% | -7,00% | 3,83% | 6,77% | 6,63% | 5,18% | 4,62% | 6,43% | 5,53%

Fuente:

O PIB real O Consumo
Banco Central del Ecuador

Figura 2.2 Variacion del PIB real®

La tasa de desempleo urbana promedio de las tres principales ciudades del

Ecuador (Quito, Guayaquil y Cuenca) disminuy6é por segundo afio seguido

ubicandose en el 9.03%. La tendencia decreciente observada a partir de

septiembre se debié a la mayor demanda laboral caracteristica de las
festividades de fin de afio.

" BCE, Informacion Estadistica Mensual No 1859, Febrero 2007.

8 BCE, Informacion Estadistica Mensual No 1859, Febrero 2007.
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El indice de precios al consumidor —IPC—, al cierre del 2006 se ubic6 en 2.87%,
lo que implica una reduccion de 0.27% con relacion al crecimiento de la
inflacion registrada en el 2005. Segun el BCE los factores que mas afectaron
el ritmo de crecimiento de los precios fueron: a). el buen abastecimiento y
comercializacion de productos alimenticios, b). el incremento de las matriculas

en el rubro educacion en el caso de la Region Sierra y c). ofertas propias de fin

de ano. 5,00% - T 0,90%
4,00% -
’ 1 0,60%
o
3,00% A
+ 0,30%
2,00% -
T 0,00%
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E=3 Anual -eje izq- N M ensual 2005 -eje der-
M ensual 2006 -eje der- w2 per. media mévil (M ensual 2006 -eje der-)

Figura 2.3- Inflacién anual y mensual (%)’

Segun datos del Banco Central el indice de confianza del consumidor llegé al
nivel mas alto de los tres ultimos afos (61.36%). La expansion de la telefonia
celular ha sido un gran factor donde el 68.05% de hogares poseen celulares

con un promedio por hogar de 1.27 teléfonos.
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Figura 2.4- Tasas de interés activa y pasiva™®

® BCE, Informacion Estadistica Mensual No 1859, Febrero 2007.
19 BCE, Informacion Estadistica Mensual No 1859, Febrero 2007.
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Las tasas de interés se mantuvieron segun el comportamiento presentado en el
2005, estas tasas variaron ligeramente durante el afio con una leve tendencia
al alza. Al termino del 2006 se determina que la tasa referencial activa se ha
ubicado en un 9.86% y la tasa referencial pasiva en un 4.87%. Ambas tasas
son las mas altas registradas en el sistema desde mayo del 2005, y diciembre
del 2003, respectivamente. La tasa maxima convencional cerro el 2006 en
13.83%.

Un punto muy importante para analizar es el nivel del precio del petrdleo,
mismo que se ha revertido durante los dltimos meses del afio 2006, respecto a
lo establecido en el mercado en el 2004 y 2005. Entre enero y agosto del 2006
se registro un precio de USD$ 68.49 por barril de petroleo para descender a un
promedio de USD$ 58.89 en el mes de octubre, finalmente en diciembre del
2006 el precio promedio se logré ubicar en USD$ 61.96, luego que la OPEP
logro frenar la caida de los precios al recortar su produccion. Hasta noviembre
de 2006 el Ecuador registré un total de US$ 11.370 millones como monto de
exportaciones (crecimiento anual del 24,7%), cifra que junto a los US$ 10.280
millones por concepto de importaciones (incremento del 17,11% anual), generd
como resultado una balanza comercial superavitaria de US$ 1.091 millones,
hasta noviembre del 2006. De acuerdo con proyecciones propias, al término
del afio las exportaciones ascenderian a US$ 12.548 millones, y las
importaciones a US$ 11.237 millones, originando un saldo comercial positivo
de US$ 1.311 millones.

14.000 -
12.000 +
10.000 +
8.000 -
6.000 -
4.000 -
2.000 -

2003 2004 2005 2006

B Exportaciones B Importaciones

Fuente: Banco Central del Ecuador

Figura 2.5 Importaciones vs Exportaciones (millones USD $)*

11 BCE, Informacién Estadistica Mensual No 1859, Febrero 2007.
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La industria de las telecomunicaciones mundial esta pasando una etapa de
recesion cuyo punto mas grave se ubico entre el 2001 y 2002; la mayoria de
operadores de telefonia fija y movil no han visto la necesidad de invertir
inmediatamente en renovacion de su planta tecnoldgica que brinde servicios
integrados de tercera generacion, mientras que los fabricantes de equipos
invirtieron mucho capital y énfasis en el desarrollo de este tipo de productos lo
gue ha ocasionado que las empresas multinacionales proveedoras de equipos
continlen introduciendo cambios en sus organizaciones para mantener niveles

adecuados de rentabilidad.

En el Ecuador las empresas de operadoras estatales de telefonia no siempre
cuentan con montos de inversion grandes para expansion y modernizacion de
su red y peor aun es el caso de Pacifictel que se encuentra desfalcada debido
a una mala administracion y una imparable corrupcion que ha dejado muchos

contratos sin ejecucion.

INDICADORES DEL SECTOR TELECOMUNICACIONES ECUADOR
1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005

Lineas telefénicas
principales por 100
habitantes 7,5 8,1 9,1 9,7 10 11 | 12,2 | 12,5 | 12,88
Abonados de
telefonos celulares
por 100 habitantes | 1,1 2 3,1 38 | 6,7 | 12,1 | 19 | 27,5 | 40,83
Costo de conexion
de un teleféno
residencial (USD) 400 | 293,8 | 135,7 | 88 88 60 60 60 60
Porcentaje de
lineas principales
digitales 89 86,8 | 89,9 | 89,8 | 94,4 | 95,2 | 98,7 | 99,2 | 99,54
Costo de una
llamadalocal de
tres minutos (USD) | 0,02 | 0,01 | 0,01 | 0,03 | 0,03 | 0,03 | 0,03 | 0,03 | n/d
Costo de una
llamada celular

local de tres

minutos (USD) 1,49 | 1,49 2,2 15|15 |15 | 15 | 15 n/d
Usuarios de

internet por cada

100 habitantes 0,1 0,1 0,8 14 | 26 | 42 | 44 | 521 | 8,6

Tabla 2.1 Indicadores del Sector Telecomunicaciones del Ecuador®?

12 http://www.conatel.gov.ec/website/estadisticas/estadisticas.php
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A lo seialado anteriormente hay que indicar que el nivel de ingresos del 70%
de la poblacién ecuatoriana es bajo, o que no le permite a la poblacién darse el
lujo de incrementar los gastos por servicios de telecomunicaciones,
ocasionando que los porcentajes de penetracion para las operadoras de
servicio sean bajos haciendo que estas reduzcan su inversion en

infraestructura para expandir su red y servicios.

Indicadores de Telecomwmicaciones del Ecuador 1997 - 2004
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Figura 2.6 Indicadores de Telecomunicaciones del Ecuador.*®
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Figura 2.7 Indicadores de Telecomunicaciones del Ecuador.™

13 http://mww.conatel.gov.ec/website/estadisticas/estadisticas.php
% http://www.conatel.gov.ec/website/estadisticas/estadisticas.php
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Tanto la tabla 2.1 y la figura 2.6 indican que los abonados celulares o moviles a
partir del afio 2002 han crecido sustancialmente superando a la cantidad
abonados que mantienen las operadoras de telefonia fija. Al afio 2005
podemos ver que por cada 100 habitantes existen 40,83 abonados en telefonia
celular, mientras que por cada 100 habitantes existen 12,88 lineas en telefonia

fija.

La tendencia global es que la cantidad de abonados mdviles supere de gran
manera a las lineas de telefonia fjia, en el Ecuador esto se ha empezado a ver
desde el 2002 aun cuando en ese afio las operadoras celulares
transnacionales que operan en el Ecuador Porta Celular (América Movil) y
Movistar (Telefonica Mdviles) hayan registrado una de las tarifas mas altas del
mundo por minuto en el sistema prepago (0,50 cents USD). Sin embargo a
partir de finales del 2003 ingresa al mercado ecuatoriano un tercer operador de
telefonia movil que ha obligado a bajar las tarifas celulares a niveles entre 0,08
y 0,15 cents USD, bajo ciertas restricciones y promociones de cada operador.

El sistema prepago es el mas demandado en Ecuador teniendo la siguiente
distribucion de abonados que contrataron el servicio: 81,05% Movistar, 91%
Porta Celular y 83% Alegro PCS, esta distribucion se ha mantenido algo
estable desde el 2002.

Uno de los indicadores mas importantes dentro del mercado de telefonia movil
es el ARPU y que representa el ingreso mensual por teléfono. EI ARPU en el
Ecuador es de USD $8.92 en comparacion con los de EEUU de USD $ 52,
Venezuela de USD $ 18 y Chile USD $14.5, casi igual que Ecuador tenemos a
Colombia y Bolivia con un punto menos. Adicionalmente la consultora Pyramid
Research indica que el indicador EBITDA (Earnings Befote Interests, Tax,
Depreciation and Amortization) o resultado bruto de la empresa antes de
deduccion de intereses, depreciacion y amortizacién en el Ecuador es de un
23% debajo de Colombia y Venezuela, teniendo esto relacion al bajo ARPU y a

los altos gastos operativos.*

5 VISTAZO, El precio justo, Febrero 15 del 2007, pg 20.
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2.1.1.2 Factores Tecnoldgicos

Las necesidades de cada vez estar mas informado y al instante, la movilidad, la
automatizacion y control digital, la descentralizacién de funciones de atencién
al cliente y transacciones remotas; han obligado a que tecnologias que en el
Ecuador se han considerado como aisladas se integren. Los proveedores de
tecnologia piensan en plataformas que entreguen servicios integrados vy
convergentes de telecomunicaciones. La convergencia se puede considerar
desde 3 perspectivas: convergencia de servicios de usuario, convergencia de

dispositivos y convergencia de red.
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Figura 2.8 Transformacion de la industria y convergencia de las telecomunicaciones™

La convergencia de servicios de usuario implica que los operadores tengan
capacidades de entrega de servicio comunes con acceso Yy disponibilidad de
terminales. Esto significa que una gran cantidad de servicios (persona a
persona, persona a contenido y contenido a persona) se puedan proveer al

mismo usuario a traves de diferentes redes de acceso y diferentes dispositivos.

La convergencia de dispositivos implica que terminales o dispositivos comunes
soporten diferente tipos de acceso. Esta convergencia permite que se corran

multiples aplicaciones, re utilizando las mismas funciones para identificacion y

16 Teglof Bengt, Telecommunications Networks 2, pg 15.
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autentificacion. Ejemplo un terminal moévil que ademés de brindar servicios de
telefonia también pueda accesar a email, TV, Camera/Video, etc.

La convergencia de red considera la consolidacion de la arquitectura de red
para proveer distintos servicios de usuario con un grado de calidad de
telecomunicaciones para distintos tipos de acceso con énfasis en la eficiencia

de costo para el operador de telecomunicaciones.

La tendencia global a integrar el Internet, telefonia fija y movil, transmision de
datos en altas velocidades empujara a Ecuador a ofrecer servicios de tercera
generacion que integren voz, datos y video bajo una plataforma Unica que una
En el Ecuador la SENATEL (Secretaria
Nacional de Telecomunicaciones) ha clasificado a los diferentes servicios de

el mundo inalambrico con el fijo.

telecomunicaciones de acuerdo a su tecnologia en: telefonia fija, telefonia
movil, radiocomunicaciones, y servicios de valor agregado.

El mercado ecuatoriano de telefonia celular esta gobernado por tres
operadores; dos transnacionales y uno nacional. Las razones sociales de las
empresas son: OTECEL S.A que representa a la transnacional espafiola
Telefénica Moviles siendo su nombre comercial Movistar; CONECEL S.A que
representa a la segunda transnacional mexicana America Movil siendo su
nombre comercial PORTA CELULAR vy finalmente se tiene a la nacional
TELECSA S.A cuyos duefios son ANDINATEL S.Ay PACIFICTEL S.A, ambas
empresas que pertenecen al estado ecuatoriano bajo la custodia del Fondo de
Solidaridad su nombre comercial es ALEGRO PCS.

ABONADOS TELEFONIA MOVIL

TDMA CDMA GSM
TOTAL | PREPAGO | POSTPAGO | PREPAGO | POSTPAGO | PREPAGO | POSTPAGO
TOTAL 6.246.332 816.437 34.262 | 1.171.295 365.601 3.465.404 393.333
OTECEL | Abonados | 1.931.630 195.001 26.710 982.684 327.860 387.859 11.516
CONECEL | Abonados | 4.088.350 621.436 7.552 0 0 3.077.545 381.817
TELECSA | Abonados 226.352 0 0 188.611 37.741 0 0

Tabla 2.2 Abonados de Telefonia mévi

7 http://mww.conatel.gov.ec/website/estadisticas/estadisticas.php
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ABONADOS TELEFONIA MOVIL

O OTECEL
B COMECEL
OTELECSA

Datos a diciembre del 2005
FUENTE: SUPTEL

Figura 2.9 Abonados de Telefonia mévil*®

Como se puede ver en la tabla 2.2 actualmente en el Ecuador existen 3
tecnologias de acceso movil TDMA, CDMA y GSM. De la totalidad de
abonados moviles existe un 13.7% de abonados que aun utilizan la tecnologia
TDMA de segunda generacion para su acceso distribuidos entre PORTA con
un 15.4% de sus abonados y Movistar con un 11.5% de la totalidad de sus

usuarios.

La tecnologia TDMA se encuentra ya en extincion pues el mercado tecnologico
mundial no ha permitido que esta tecnica de acceso tenga un camino de
evolucion hacia tercera generacion, es decir, tener una tecnologia moévil que

permita la convergencia de servicios y redes.

La tecnologia de acceso CDMA tuvo previsto su camino de evolucién hacia
tercera generacién, sin embargo al estar mas difundida en el mundo movil la
tecnologia GSM es la que ha prevalecido y es la que tiene un futuro claro para
su evolucion a tercera generacion (3GSM). De la totalidad de abonados
moviles en el Ecuador el 24.6% de sus usuarios se encuentran utilizando
tecnologia CDMA distribuidos en los operadores ALEGRO PCS (100% de sus

usuarios) y Movistar (67.8% de sus abonados)

18 http://www.conatel.gov.ec/website/estadisticas/estadisticas.php
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LINEAS EN CABINAS TELEFONICAS
DATOS EMPRESAS ESTIMADO
2003 | 2004 | 2005 2006 | 2007| 2008
TOTAL 2700| 8152 | 8940| 11720 13500 | 14800
OTECEL |Lineas| 2700| 5322| 5740 6720 | 7100| 7400
CONECEL |Lineas 2500 | 2830 3900 | 4900 | 5500
TELECSA |Lineas 330 370 1100 | 1500| 1900

Tabla 2.3 Lineas celulares en cabinas telefonicas®®

LINEAS EN CABINAS TELEFONICAS
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Figura 2.10 Lineas celulares en cabinas telefonicas®

El estado de la economia de nuestro pais ha ocasionado que exista una gran
cantidad de ecuatorianos fuera del pais credndose una gran necesidad de
comunicarse eventualmente fuera del Ecuador y con tarifas bajas esto ha
popularizado el servicio de cabinas telefonicas o locutorios, que como indican
las estadisticas la tendencia de este servicio ira en crecimiento (2700 lineas en
2003 a 14800 en 2008) convirtiéndose en un servicio de gran importancia para

cualquier operador.

19 http://www.conatel.gov.ec/website/estadisticas/estadisticas.php
20 http://www.conatel.gov.ec/website/estadisticas/estadisticas.php
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SISTEMAS CELULARES

No. RBS
No de No Penetracion
TDMA GSM | CDMA | TOTAL Enlaces | Usuarios % % Participacion
TOTAL 419 952 424 1.795 1.558 | 5.527.854 41,83 100
OTECEL 218 228 224 670 490 | 1.656.888 12,54 29,97
CONECEL 201 724 0 925 864 | 3.692.812 27,94 66,8
TELECSA 0 0 200 200 204 178.154 1,35 3,23

Tabla 2.4 Infraestructura celular %

La tabla 2.4 detalla la cantidad de sitios radio base desplegados por cada uno
de los operadores celulares a nivel nacional. Puede notarse claramente que la
infraestructura desplegada por Conecel es notablemente superior a los otros
dos operadores. Es de esperarse que tanto Telecsa como Otecel continuen
con la expansion de sitios celulares si desean competir con Conecel en cuanto
a cobertura, los sitios de tecnologia TDMA y CDMA deberan ser reemplazados
por sitios GSM o su respectiva evolucion en tercera generacion 3G (WCDMA).
En octubre del 2006 Conecel y Otecel recibieron por parte del Estado
ecuatoriano una concesion de 10 MHz adicionales en la banda de 1900 MHz
(Servicio Movil Avanzado), a sus 25 MHz originales. Este espectro esta
ubicado donde antes solo operaba Telecsa S.A y se espera que ayude a las 2
empresas mas antiguas a mitigar sus problemas actuales de saturacion

radioeléctrica.

TOTAL LINEAS PRINCIPALES
Unidad 2.001 2.002 2003 2.004 2.005
Total Lineas 1.257.571| 1.426.188| 1.549.046| 1.615.563| 1.701.496
Andinatel Lineas 662.747 744.667 822.420 863.239 900.624
Etapa Lineas 250 86.017 94.590 104.185 104.914
Pacifictel Lineas 594,574 595.504 632.036 647.822 694.786
Linkotel Lineas 0 0 0 317 1.172

Tabla 2.5 Lineas principales de telefonia fija®

2L http://www.conatel.gov.ec/website/estadisticas/estadisticas.php

22 hitp://www.conatel.gov.ec/website/estadisticas/estadisticas.php
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TOTAL LINEAS PRINCIPALES
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Figura 2.11 Lineas principales de telefonia fija?®

La distribucion de lineas telefonicas / abonados para los operadores de
telefonia fija en el Ecuador se describe en la tabla 2.5 y figura 2.11 en las que
se puede ver que el mayor operador y con mayor crecimiento de telefonia fija
del Ecuador es Andinatel operador de la region Andina y Amazdnica incluido
Esmeraldas, seguido por Pacifictel operador de la region Costa y Austro
excepto Cuenca que es operado por Etapa que ocupa el tercer puesto. Se
puede ver también un cuarto operador que se encuentra en el mercado,
Linkotel, que trabaja en Guayaquil sirviendo principalmente en zonas donde no

llega Pacifictel.

LINEAS EN CABINAS TELEFONICAS
Unidad 2.001 2.002 2.003 2.004 2.005
Total Lineas 120 994 4,561 6.744 13.092
Andinatel Lineas 120 994 3.422 4.863 8.810
Etapa Lineas 0 0 9 106 557
Pacifictel Lineas 0 0 1.130 1.775 3.725

Tabla 2.6 Lineas en cabinas de telefonia fija®*

2 http://www.conatel.gov.ec/website/estadisticas/estadisticas.php
24 http://www.conatel.gov.ec/website/estadisticas/estadisticas.php
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Figura 2.12 Lineas en cabinas de telefonia fija™

Al igual que con las operadoras celulares las de telefonia fija también tienen su
espacio de mercado en la ubicacion de cabinas telefonicas y locutorios, se
puede ver también que el uso de este servicio se ha incrementado
notablemente desde el 2001 hasta el 2005, similar al comportamiento de los
operadores moviles.

PROVEEDORES
INTERNET ECUADOR
ANO | CANTIDAD
1998 14
1999 18
2000 39
2001 72
2002 96
2003 107
2004 126
2005 105

Tabla 2.7 Proveedores de internet Ecuador?®®

25 http://www.conatel.gov.ec/website/estadisticas/estadisticas.php
26 http://www.conatel.gov.ec/website/estadisticas/estadisticas.php
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Figura 2.13 Proveedores de Internet Ecuador®’

CUENTAS DE INTERNET A NIVEL
NACIONAL
Lineas
Afo | Dial up dedicadas Total
2001 | 83007 2623 85630
2002 | 94164 6499 100663
2003 | 102787 4563 107350
2004 | 108169 11599 119768
2005 | 110540 26786 137326

Tabla 2.8 Cuentas de internet a nivel nacional®®

ABONADOS DE INTERNET A NIVEL NACIONAL
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Figura 2.14 Abonados de Internet a Nivel Nacional®

2 http://www.conatel.gov.ec/website/estadisticas/estadisticas.php
28 http://www.conatel.gov.ec/website/estadisticas/estadisticas.php
29 http://www.conatel.gov.ec/website/estadisticas/estadisticas.php
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Desde el nacimiento del internet en el Ecuador en 1996 la cantidad de
proveedores del servicio ha ido creciendo hasta tener un pico de 126
proveedores en el 2004, sin embargo se puede ver que se ha llegado a un
equilibrio de mercado en el numero de proveedores pues la cantidad de
proveedores en el 2003 y 2005 se ha mantenido en 107 y 105 respectivamente.

El servicio de internet basicamente se ha clasificado en 2 tipos de servicios los
dial — up y los de enlace dedicado (banda ancha). Siendo los servicios de
banda ancha los de menor demanda en el Ecuador se espera que este nimero
crezca sustancialmente el momento que se pueda tener tarifas bajas y que

permitan la masificacion del servicio.

Las cifras calculadas por el CONATEL indican que existen un poco mas de
1,35 millones de usuarios en el pais, es decir, que alrededor de un 10.13% de
la poblacion tiene acceso al Internet. EIl crecimiento de usuarios ha sido
sostenido teniendo una penetracion del 7.4% en el 2005 y del 4.5% en el afio
anterior (2004), mostrando que un afo un 3% adicional de la poblacion se ha
conectado. Sin embargo en comparacion con las cifras de penetracion de
Internet de paises como Colombia con un 13.2%, Argentina con un 28% y Chile
con un 35%, se puede ver que las cifras aun son bajas. Debiéndose todavia
enfocarse en conectar a un porcentaje mayor de la poblacion econémicamente
activa mediante el establecimiento de estrategias y proyectos que permitan
bajar las tarifas de conexion y la falta de acceso de los usuarios a una
computadora. Para esto el Gobierno debe fomentar Proyectos de inversion
Privada o Publica que permitan incrementar el acceso directo a cables
submarinos de fibra éptica que conecten directamente al Ecuador. Tal es el
caso de la aprobacion de la division de cable submarino de Telefénica Espafia,
en extender su cable de fibra éptica hacia las costas de Ecuador, el cable
cruza América Latina por la costa del Pacifico alimentando Peru y Chile
inicialmente con miras de conectar Colombia y Ecuador en el 2007. Esta
instalacion puede costar alrededor de 40 millones de ddlares con los que las

necesidades de transmision de datos y acceso a internet en el Ecuador pueden
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estar cubiertas por mas de 10 afios acompafiadas de un descenso en las

tarifas de al menos un 40%.%°

En el Ecuador se puede ver que servicios como la venta de pasajes aéreos por
Internet tiene entre un 7% para TAME y un 2% para AEROGAL de la totalidad
de la emision de sus boletos, mientras que en EEUU y Europa el porcentaje de
venta de boletos por Internet estd en el 92% y 82% respectivamente,
obteniéndose reducciones en costos de 10 ddlares por emisién en papel a 1
dolar por cada boleto emitido electronicamente. Solo cuando servicios de
transaccion electronica como este se masifiqguen obteniendo principalmente la
confianza de los usuarios los porcentajes de penetracién de Internet en el

Ecuador creceran.

DESARROLLO DE INFRAESTRUCTURA DE
TELECOMUNICACIONES
SERVICIO 1996 2000 2004
Telefonia Fija Usuarios | 800763| 1206674 | 1590755
Telefonia Movil Usuarios| 59779| 4822133436818
Servicio Movil Avanzado | Usuarios 0 0| 107356
Troncalizado Usuarios 1534 11825 17464
Valor Agregado Usuarios 0| 58186| 178093
Concesionarios Usuarios 1388 3759 5003
Frecuencias Usuarios| 4329 9037 13133
Estaciones Usuarios| 58219 83485| 114624
Radio Usuarios 831 841 1085
Television codificada Usuarios 705 586 678

Tabla 2.9 Desarrollo de infraestructura de telecomunicaciones Ecuador®!

% vVistazo, Decision Urgente, Febrero 15 del 2007, pg 12.
31 http://www.conatel.gov.ec/website/estadisticas/estadisticas.php
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Figura 2.15 Desarrollo de infraestructura de telecomunicaciones Ecuador®?

La tabla 2.9 y figura 2.15 resumen las diferentes tipos de servicios de
telecomunicaciones que se tienen en el Ecuador, hay que tomar en cuenta que
la débil economia popular ecuatoriana no permite que se establezca planes
tarifarios altos que permitan recuperar la inversion de los operadores en corto
plazo. Para lograr que estos negocios de migracion de las plataformas
existentes hacia las nuevas se debe trabajar conjuntamente entre proveedores
y operadores para desarrollar casos de negocios atractivos para el usuario,
qguien es finalmente quien financia los proyectos. El Ecuador fue el pais de la
region que mas aumento el nimero de abonados de telefonia celular en el
2002: segun ASETA, (Asociaciéon de Empresas de Telecomunicaciones de la
Comunidad Andina), un 74%. Sin embargo, el nivel de penetracion no logra los

niveles del resto de paises de la region andina, como simple comparacion

32 http://www.conatel.gov.ec/website/estadisticas/estadisticas.php
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mientras que en Venezuela, Bolivia y Colombia se registran en promedio de
16,3 usuarios moviles por cada 100 habitantes; en Ecuador se tiene indices
bajos a este. El panorama de crecimiento en el Ecuador es alentador pues
existen tecnologias mdviles que deben ser reemplazadas, zonas rurales que no
han sido atendidas por telefonia o internet y servicios multimedia que no han
sido explotados por los operadores, etc en definitiva los servicios y usuarios en
el Ecuador seguiran creciendo lo que demandard mano de obra para realizar
instalaciones de los diferentes equipos que operaran en las distintas redes.

2.1.1.3 Factores Politico-Legales

El desarrollo y regulacion de las telecomunicaciones ha sido cadético debido a la
estructura del Estado. Se tienen varios factores que reflejan una total

inseguridad juridica en el sector:

Los contratos de concesion de Porta Celular y Movistar estan por finalizar en el
2008. Estas dos empresas de telefonia celular se encuentran en el Ecuador
desde noviembre de 1993 en que el estado les entregd el espectro
radioeléctrico que utilizan para sus terminales moviles, los contratos tienen una
duracion de 15 afios que se cumplen en noviembre del 2008. Los contratos
indicaban claramente que las negociaciones de renovacion debian iniciarse en
el 2003 y de no llegarse a acuerdos hasta el 2005 el Gobierno tenia el tiempo
necesario para llamar a una nueva licitacion internacional. Tan solo en el 2006
se inicia con las negociaciones que terminaron con una propuesta basica para

la renovacion del contrato.

De los 225 numerales elaborados por el CONATEL 75 de ellos son los que
tomaron la mayor cantidad de tiempo para su discusion, siendo el principio mas
nombrado el de la seguridad juridica. Pues las operadoras no han acatado
ninguna de las nuevas normas dictadas por el organismo regulador pues para
ello debia firmarse una modificacion de los contratos originales, cuyos cambios

han sido rechazados por las operadoras.
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Estas limitaciones juridicas han obstaculizado cualquier intento por modificar
los reglamentos del sector con lo cual no se ha podido reconocer nuevos
derechos para los usuarios ni incorporar cambios en la tecnologia. No existe
aun una normativa que regule claramente los derechos y responsabilidades de
cada operador en lo que respecta a interconexion entre redes esto
acompafado de fuerzas negativas generadas por intereses de figuracidn
politica que detienen procesos de modernizacion en el é&rea de las
telecomunicaciones acompafado de inconsistencias o “inconstitucionalidades”

en el Reglamento General a la Ley caduca promulgado en el 2000.

Entre el 2003 y 2005 la SUPTEL informa que Porta ha contabilizado 113
interrupciones de servicio, mientras que Movistar en el mismo periodo ha
sumado 19 interrupciones. Las estadisticas para el 2006 aun no han sido
publicadas, sin embargo el 31 de diciembre del 2005 las estadisticas indicaron
gue los mejores indices de calidad los obtuvo Alegro PCS. En las llamadas
dentro de la propia red donde se espera tener un maximo del 5% de llamadas
fallidas, el 30% de las llamadas de Porta a Porta fallaron, igual que el 14% de
las realizadas de un Movistar a un Movistar. No existen sanciones ejemplares,
ni leyes, ni multas acordes que obliguen a todos los operadores de
telecomunicaciones por igual brindar servicios con un alto grado de calidad.
Existen parametros definidos por la Superintendencia de Telecomunicaciones,
pero al parecer o bien estos no han sido acogidos por todos los operadores
debido al amparo de antiguos contratos o las sanciones no se aplican de igual

forma para todas las empresas del mercado.

Auln esta pendiente por verse el resultado de la negociacidon que el Gobierno de
Rafael Correa debe hacer con relacion a los contratos de concesion celular. En
los que se debe establecer una normatividad juridica que permita la adecuada
regulacion de las operadoras a lo largo del tiempo junto con la obtencién de un
precio adecuado por la renovacion del contrato, que no podria estar en los
niveles de 1993 en que se pago 300 millones de dolares pues con esto el
estado apenas estaria recibiendo el 2% de la facturacion de las operadoras que

marcan un ingreso que bordea los 1 000 millones de ddlares anuales.
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Los constantes manejos politicos en los dos principales operadores de
telefonia fija en el Ecuador, Andinatel y Pacifictel, que han servido como
botines para grupos privilegiados que han abusado de poder ha ocasionado
que los ingresos se vean afectados. Caso puntual el trafico pirata de llamadas
internacionales o “by pass” que pese a los esfuerzos realizados de control aun
existen numeros enlaces que no han sido identificados y que siguen
ocasionando numerosas pérdidas a las empresas. Hay que notar que pese a
que los numeros de tréfico internacional cursado se ha incrementado desde el
afio 2000 con aproximadamente 529 millones de minutos a un trafico de 1 216
millones de minutos de trafico (ver figura 2.16), no se ha conocido que se
hayan castigado a los implicados en los fraudes detectados, simplemente se
han decomisado equipos en instalaciones en la que no han estado presentes

los involucrados.

TRAFICO TELEFONICO INTERNACIONAL ANUAL, CURSADO POR
ANDINATEL S.A., PACIFICTEL S.A. Y ETAPA, EXPRESADO EN
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Figura 2.16 Trafico Telefénico Internacional Anual®

Adicionalmente el manejo corrupto de Pacifictel que ha desencadenado

numerosas denuncias entre malversacion y desvio de fondos a cuentas

3 http://www.supertel.gov.ec/
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privadas cerca de 800 mil dblares, contratos de Ultima hora para la compra de
insumos innecesarios por USD $ 456 475 en cinta aislante, cambio de cargos y
rango de empleados, pago excesivo de horas extras y ndmina de despidos por
3.7 millones de dodlares, junto con proyecto de despido de empleados que
costara entre 30 y 50 millones de ddlares el reducir la masa laboral implicaria
sacar del presupuesto un gasto del 35% del presupuesto y que representa un
ahorro de 20 millones por afio. Esto sumado a su cartera vencida, falta de
control contable, deudas pendientes y a la lista de juicios y demandas por
incumplimientos en contratos entre varios operadores deja practicamente a la
telefénica de la costa fuera de combate, teniendo como primera prioridad su
saneamiento y reestructuracion antes que invertir en cualquier proyecto de
expansion o renovaciéon en su red. En el 2006 los ingresos de la empresa se
ubicaron en menos de 180 millones de dolares cuando hace cuatro afos estos
ingresos superaban los 200 millones de ddlares esto acompafnado de un déficit
de 500 k lineas de abonados (Pérdida reportada en 2006 8 millones de
dolares). Esta situacion deja a Pacifictel sin presupuesto para inversion de
proyectos tecnoldgicos que requieren de alrededor de 50 millones de ddlares y
deja simplemente prioridad para atender un plan estratégico que busque una

reforma administrativa y mejore los servicios actuales. **

2.1.1.4 Factores Socio- Culturales

En el Ecuador debido a la constante falta de recursos economicos se ha creado
una cultura en la que se piensa que lo mejor es lo mas barato, lo que puede
permitir que el proveedor que ofrezca una tecnologia mas avanzada pero mas
costosa se vea opacado por un proveedor cuya tecnologia sea inferior pero

mas barata.

Lo dicho anteriormente sumado a la gran falta de una politica educacion de la
poblacién ocasiona un desconocimiento de la evolucibn y tendencias

tecnoldgicas no solo en el sector de las telecomunicaciones sino en todos los

% EI Comercio, La corrupcion y la falta de control corroen a Pacifictel, 2 de marzo 2007, pg 1.9.
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otros sectores, causando principalmente una falta de competitividad y
desarrollo en el pais.

En la cultura del pueblo ecuatoriano como en muchas otras sociedades
siempre ha existido una gran inquietud y gusto hacia lo esotérico y oculto de
ahi que la astrologia, los horéscopos y la quiromancia se han vuelto un
negocio telefénico. Con el nacimiento de los servicios 1-800 y 1-900 ofrecidos
por las operadoras de telefonia se han constituido en Andinatel 13 lineas de
esoterismo en 12 provincias del pais, facturando 100 000 ddélares mensuales.
Son 80 000 minutos en los que el 80% tiene una tarifa ponderada de 1,25

dolares por minuto.

La cultura generacional en el Ecuador en cuanto a conectividad ha clasificado a
sus casi un millon trescientos mil usuarios en 5 perfiles los cuales varian de
acuerdo a su edad e interés en la conectividad, asi se tiene: a) Nifio digital, de
edad de 4 a 12 afos, con un promedio de navegacion de Internet entre 3y 5
horas al dia en sitios de juegos, rompecabezas, etc. b) Adolescente Travieso,
de edad de 13 a 18 afios, con un promedio de navegacion de Internet entre 6 y
8 horas al dia en juegos en linea. ¢) Universitario Curioso, de edad de 18 a 30
afios, con un promedio de navegacion de Internet entre 2 y 4 horas al dia en
sitios buscadores, bibliotecas, chats, etc. d) Empresario Virtual, de edad de 28
a 35 afnos, con un promedio de navegacion de Internet entre 4 y 7 horas al dia
en sitios portales de informacion para ejecutivos y e€) Emigrante Nostalgico, de
edad de 20 a 45 afios, con un promedio de navegacion de Internet muy
variable y que depende del trabajo o estudio y lo consume en sitios de

mensajeria instantanea, email, lectura de diarios del pais de origen, radio, etc.
35

% Tomado de : LIDERES, Cinco tipo de usuarios perfilan el Internet, Lunes 26 de Febrero del 2007, pg
22.
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2.1.2 MICRO AMBIENTE

El analisis indica que las empresas que proveen servicios de instalacion en los
proyectos de telecomunicaciones dependen o estan directamente relacionadas
con:

e Proveedores internacionales y nacionales de equipos de

telecomunicaciones.

e Proveedores de servicios tercerizados

e Clientes: Privados y publicos que operan con telecomunicaciones.

e Competencia de representantes no autorizados y vendedores de equipo

usado.

e E| Gobierno y sus agentes publicos de normatividad y control.

Como resultado de la recesion mundial en la industria de las
telecomunicaciones ocurrida entre el afio 1998 y el afio 2002, la solucién para
muchos de los proveedores para evitar la quiebra ha sido fusionarse de manera
de consolidar su posicion en el sector buscando marcar indices positivos en el
mercado bursétil, junto con la fortificacion de sus portafolio de productos. Tal
ha sido la union de la francesa Alcatel y la estadounidense Lucent como la
fusion de la finlandesa Nokia y la alemana Siemens ocurrida durante el 2005 y
2006. De esta manera estas empresas han logrado resolver algunos de sus
problemas de reestructuracion pero perdiendo parte de su razon original de ser.
Otras medidas que han tomado otros proveedores han sido eliminar mediante
la venta de segmentos de sus empresas o0 la totalidad de estas a otras
compafias, tal ha sido el caso de la venta del segmento de transmisiones de
Marconi, la venta de Redback Networks y la venta total de Mobeon AB a
Ericsson, con lo que esta ultima ha buscado la manera de posicionarse de una
mejor manera para tratar de brindar dentro de su portafolio de productos de
tercera generacién una solucibn mas completa y mas competitiva, logrando

ademas mostrar indices positivos en la bolsa de valores.

En el Ecuador los grandes proveedores de equipos de telecomunicaciones

estan representados por: Ericsson, Nokia — Siemens, Alcatel — Lucent,
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Huawei, ZTE, Samsung, Nortel y Motorola todas multinacionales con sede
matriz fuera del Ecuador. Existen empresas locales distribuidoras y
representantes de algunos fabricantes de equipos de telecomunicaciones
como: Digitec, Iseyco, Comware, Sitel, La Competencia, entre otros.

Ademas empresas que se han dedicado a subcontratar a pequefias
organizaciones y personal para representarlo y ajustarlas a metodologias de
trabajo y control de proyectos internacionales para trabajar directamente con
las grandes multinacionales proveedoras de equipos de telecomunicacion en la
implementacion de proyectos. Estos intermediarios en el Ecuador son:

Leadcom, T y E Ecuador.

Algunas de las implementaciones que se desarrollan en el mundo de las
telecomunicaciones pasan a ser ejecutadas directamente por los operadores
de los servicios de telecomunicaciones sin necesidad de contactar un
proveedor de equipo de telecomunicaciones. Estos proyectos que estan
caracterizados por su pequefio tamafio y tener relacién con tareas cotidianas
de la operacion son asignados a empresas de servicio que ofrecen la ejecucion
de los trabajos. Entre los operadores mas importantes del Ecuador podemos
nombrar a: Andinatel, Telecsa, Otecel, Conecel, Impsat, Etapa, Etapa Telecom,

Linkotel, Ecuador Telecom, Cetel, Radio Trunking, etc.

Empresas dedicadas a la reventa de equipo de telecomunicaciones usado y
reacondicionado han encontrado en el Ecuador un espacio de mercado al ser
este un pais que cuenta con niveles bajos de inversion. Estas empresas son
una competencia directa de los distribuidores multinacionales, pero sin
embargo crean espacios para que las empresas proveedoras de servicios de

telecomunicaciones ofrezcan sus servicios.

La existencia burocratica de varios organismos de control como el CONATEL,
CONARTEL, SENATEL y SUPTEL es excesiva, lo normal seria la presencia de
una sola entidad que regule y dirija el sector de telecomunicaciones; se suma
a esto la intencion de ETAPA, empresa municipal, de querer asumir la

titularidad de ente regulador dentro del cantén Cuenca.
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El Consejo Nacional de Telecomunicaciones (CONATEL) es el ente de
regulacion y administracion de las telecomunicaciones en el Ecuador junto con
la Secretaria Nacional de Telecomunicaciones (SENATEL) que es la
encargada de la ejecucion de la politica de telecomunicaciones en el Ecuador.
El Consejo Nacional de Telecomunicaciones, CONATEL, es un organismo que
ejerce a nombre del Estado las funciones de administracion y regulacion de los
servicios de telecomunicaciones y la administracion de telecomunicaciones del
Ecuador ante la Union Internacional de Telecomunicaciones, UIT. A su vez la
Secretaria Nacional de Telecomunicaciones, es el organismo encargado de
ejecutar las politicas establecidas por el CONATEL y a la vez es responsable
de la administracion del espectro radioeléctrico. Ambas instituciones debe
asegurar la estructura de un mercado de telecomunicaciones libre y competitivo
con politicas y normas claras que garantizan seguridad y transparencia tanto
para los usuarios como para los inversores del sector sin perjuicio para el
Estado.

El Consejo Nacional de Radiodifusion y Television (CONARTEL) es
responsable de regular, otorgar y autorizar los medios, sistemas y servicios de
radiodifusion y television, en todo el territorio nacional, mediante la correcta
aplicacion de la legislacion que en materia se encuentre vigente, a fin de

satisfacer, en el maximo sentido técnico, la calidad de servicio al usuario.

La SUPTEL tiene como mision: “Controlar los servicios de telecomunicaciones
y el uso del espectro radioeléctrico, velando por el interés general para

"3 Es el Gnico ente autdbnomo

contribuir al desarrollo del sector y del pais
encargado del control de las telecomunicaciones del pais, en defensa de los
intereses del Estado y del pueblo, usuario de los servicios de
telecomunicaciones. Tiene personeria juridica, régimen de contrataciones,
administracion financiera y contable y administraciéon de recursos humanos
autébnomos, para tales efectos se rige por los reglamentos que expida el

Presidente de la Republica.

% http://www.supertel.gov.ec/
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La Contraloria General del Estado verifica los ingresos, los gastos, la inversion,
la utilizaciébn de recursos y la administracion de las instituciones publicas.
Puede emitir glosas y determinar indicios de responsabilidades civiles o
penales. EIl Contralor General es designado por una terna propuesta por el
Presidente y votada por el Congreso.

El Procurador General del Estado es el abogado del Estado, patrocina todas
las causas que se entablan en cualquier institucion publica, emite dictamenes
gue son obligatorios sobre cualquier aspecto legal relacionado con el Estado.
El Procurador es designado por el Congreso de una terna enviada por el

Presidente.

El Tribunal Constitucional vigila y resuelve sobre el apego a la Constitucion de
las leyes, decretos, reglamentos, ordenanzas. Interpreta la Constitucion de
modo obligatorio y resuelve las demandas de inconstitucionalidad. Controla el
Registro Oficial y sus magistrados son elegidos por el Congreso.

La Fiscalia General del Estado interviene como representante de la sociedad
en procesos penales, es decir, se convierte en el acusador del Estado y
permite que arranquen los procesos penales. El Fiscal es elegido de una terna

enviada por el Consejo Nacional de la Judicatura al Congreso.
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2.2 LA ADMINISTRACION ACTUAL DE PROYECTOS DE
TELECOMUNICACIONES EN EL ECUADOR.

Las administracién determina que las organizaciones deben ser dinamicas por
naturaleza y esto significa que estas deben ser capaces de reestructurarse
rapidamente a medida que las condiciones del entorno lo dicten. Estos
factores han evolucionado desde una creciente competitividad de mercado,
cambios en la tecnologia y un requerimiento de un mejor control de los

recursos para firmas con multiplicidad de productos o servicios.

Mucho se ha escrito acerca de las indicaciones que marcan el requerimiento de
un cambio en la estructura organizativa de una empresa. Segun Grinnell y
Apple hay cinco indicativos generales que pueden indicar que la estructura

actual no se ajusta de manera correcta para administrar y ejecutar proyectos:

e “La gerencia esta satisfecha con la competencia técnica, pero los
proyectos no cumplen con los indicativos de tiempo, costo, alcance y
calidad”

e “Existe un gran compromiso para lograr que se ejecute el trabajo del
proyecto, pero existen grandes fluctuaciones en que también se logran
cumplir con las especificaciones”

e “Especialistas talentosos en la organizacion se siente explotados y
subutilizados”

e “Grupos técnicos particulares o individuos constantemente se culpan
unos a otros cuando existen fallas para cumplir con las especificaciones,
metas o fechas de entregas”

e “Los proyectos se encuentran en tiempo y bajo especificaciones, pero

los grupos o individuos no se sienten satisfechos con los logros”*’

Desafortunadamente muchas empresas no se dan cuenta que un cambio
organizacional es necesario hasta que es muy tarde. En esta parte del capitulo

se expondra la teoria de dos estructuras organizacionales y finalmente se

7' S.K. Grinnel y H.P, Apple, When Two Bosses are Better Than One, 1975, pg 84-87
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establecerda mediante una investigacion de campo las practicas comunes que
las empresas de servicios aplican en su estructura, desarrollo y ejecucion de

proyectos en el dia a dia.
2.2.1 LA ADMINISTRACION FUNCIONAL

La estructura de administracion tradicional ha estado presente por mas de dos
siglos, hace no muchos afios (unos 20 afios), en el Ecuador las empresas
podian sobrevivir con una o dos lineas de productos/servicios donde la
organizacion clasica encajaba satisfactoriamente para control donde los
conflictos estaban a un minimo. Ahora con el paso del tiempo la
diversificacién en los productos y servicios marca un punto crucial en la

supervivencia de las empresas.

El modelo administrativo funcional® tiene sus origenes en dividir las
actividades a una porcion determinada de trabajo, con el fin de realizar
pequefios objetivos organizacionales aislados. La gente que ejecuta estas
actividades cumple funciones lo que origina que la organizacion se vea de

forma piramidal con autoridades y jerarquias.

La estructura clasica trabaja muy comunmente de acuerdo a la estructura
definida en la figuras 2.17 y 2.18. En estas se puede ver que toda la
informacion de la organizacion fluye de arriba hacia abajo, marcando
claramente la jerarquia de cada uno de las posiciones, esto ocasiona que cada
uno de los involucrados en los distintos niveles de la piramide simplemente se
enfoquen en su trabajo, sin dar retroalimentacion hacia los otros niveles de la

organizacion.

El cliente que es la razén de ser de toda Empresa, se ubica en la parte mas
baja de la estructura debido a que cada miembro de los distintos niveles de la
piramide enfoca su trabajo para cumplir estrictamente sus funciones dejando

en un tercer plano la satisfaccion del cliente. Mucha de la informacion que se

3 Kerzner Harold, Project Management: A Systems approach to Planning, Scheduling and Controlling,
Sixth edition, John Wiley & Sons, Inc. USA, 1998, pg. 98.
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genera en el cliente solo llega hacia la base de la estructura, perdiéndose en
este punto, pues las jerarquias impiden que exista un flujo de comunicacién

biunivoco.

Para poder generar una ventaja competitiva en las empresas se deben buscar
estructuras en las que el flujo de la informacion sea biunivoco entre todos los
niveles de la organizacion, todos los miembros deben tener una mision y vision

estratégica comun que supere las expectativas del cliente.

Una primera aproximacion a este tipo de estructuras se puede crear
simplemente invirtiendo la piramide de la figura 2.18, de tal forma que el cliente
sea escuchado y atendido como el quiere ocupando la parte mas alta.

La informacidn inicia en el cliente y llega a todos los niveles de la estructura, si
se rompen las jerarquias el sistema de retroalimentacion entre los distintos
niveles empieza a funcionar y cada uno de los involucrados aportara, desde su
puesto de trabajo, para lograr cumplir los objetivos estratégicos y entregar un

servicio a la medida del cliente.

Gerencia
General (Ejecutiva)

|

Divisién

Operaciones Finanzas
R [ T (R
Departamento | Ingenieria | | Marketing | | Administracion | ; Contabilidad
Lo ! Lo ! Lo ! Lo !
!—;\ !—L\ : 1
B [ \ [ \
Seccion
\
Responsabilidad
funcional

Figura 2.17 Estructura organizacional tradicional, clasica o funcional
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GERENCIA
GENERAL
NIVEL DIRECTNVO
| |
SUBGERENCIAS DE:
PRODUCTO, COMERCIAL Y )
PROYECTO l Flujo de la
informacién
| NIVEL DE JEFATURAS |

SUPERVISORES, CONTROLLERS

NIVEL TECNICO

INSTALACIONES, PRUEBAS, INGENIERIA, OBRACIVIL, LOGISTICA,
SOPORTE, ETC.

NIVEL DE OPERACIONES

v CLIENTES v

Figura 2.18 Representacion de flujo en una organizacion funcional

En el medio empresarial de hoy, en el que dominan, el caos y la incertidumbre
las estructuras organizacionales jerarquicas y los métodos clasicos de la
administracién y control de proyectos que han sido considerados como validos

ya no funcionan.

En los siguientes numerales se describiran los principales problemas, ventajas
y desventajas con que la administracion funcional o tradicional se ha
encontrado. Ademas se expone la vision caodtica actual del mundo de negocios

en el que los proyectos deben desarrollarse.
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2.2.1.1  Ventajasy desventajas de la organizacion tradicional

En las estructuras funcionales la gerencia general tiene por debajo de ella
todas las entidades funcionales suficientes para realizar cualquier etapa del
ciclo de vida de un producto o servicio. Todas las actividades se realizan
dentro de cada grupo funcional y son lideradas por un departamento o en
algunas circunstancias por una division. Como se podra ver en los puntos
detallados en la parte inferior muchas de las ventajas y desventajas se
relacionan a la estructura de jerarquias, reglas y planeacion propias de la

organizacion clasica.

Ventajas:
e El presupuesto y control de costos es mas sencillo.

e Existe un mejor control técnico, pues los especialistas pueden ser
agrupados para compartir responsabilidades y conocimientos. Todos los
proyectos se benefician de la mas avanzada tecnologia con personal
inherente a su propio departamento.

e Provee flexibilidad en el uso de la fuerza laboral.

e Provee una gran fuerza laboral de base para trabajar.

e Las politicas, procedimientos y lineas de responsabilidad son facilmente
definibles y entendibles.

e Permite actividades de produccion masiva dentro de las especificaciones
establecidas

e Provee control sobre el personal pues cada empleado tiene solo una
persona a quien reportar.

e Los canales de comunicacion son verticales y bien establecidos.

e EXxiste una capacidad rapida de reaccion, sin embargo esta depende de

las prioridades de los gerentes funcionales.

Desventajas:
e No existe un individuo directa y formalmente responsable por el

proyecto en su totalidad.
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e No da énfasis a la estructura orientada a ejecutar los proyectos
completando las tareas.

e La coordinacién se vuelve compleja y se requiere de tiempo de espera
adicional para aprobar decisiones.

e Las decisiones generalmente favorecen a los grupos funcionales mas
fuertes.

e No existe perspectiva de cliente y la respuesta a sus necesidades es
lenta.

e Es dificil encontrar responsabilidades pues esto es resultado de la no
existencia de reportes directos, una pobre orientacion y ausencia de
autoridad formal en el proyecto.

e La motivacion e innovacion decrecen.

e Las ideas generadas son orientadas a cumplir funciones con poca

preocupacion de los proyectos en marcha.

Las desventajas de esta estructura organizacional se relacionan por el hecho
gue no existe una autoridad central fuerte o un individuo responsable por llevar
la direccion del proyecto; como resultado de esto, las actividades de integracion
inter funcionales se dificultan requiriendo que la alta gerencia se involucre en

las actividades del dia a dia.

2.2.1.2  Los problemas de la organizaciéon y administracion funcional

La administracion tradicional en la direccion de proyectos genera una gran
deficiencia, misma que no da importancia y coloca a la satisfaccion del cliente
como algo secundario. Todos los esfuerzos se dirigen para satisfacer
condicionantes tales como presupuesto, especificaciones y cronogramas.
Generalmente el éxito o fracaso del proyecto se relaciona con el cumplimiento
o0 no de los condicionantes expresados anteriormente y no en relacion a la

plena satisfaccion del cliente.

Se puede pensar que al cumplir con los tres condicionantes se esta

satisfaciendo totalmente al cliente, sin embargo esto pude ser falso. Muchas
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veces las especificaciones de no tomar en cuenta adecuadamente las
necesidades ni los deseos del cliente puesto que estas son creadas por
expertos que no han tenido la formacién y oportunidad de trabajar con el cliente
y generalmente su creacion se hace para sorprender a sus colegas expertos.

Otra gran debilidad de la administracién funcional de proyectos es que esta se
centra simplemente en un conjunto fijo de herramientas para manejar la
planificacion, recursos y presupuestos tales como los diagramas de Gantt y
redes PERT/PCM; dejando a un lado otro sin numero de herramientas mas

eficaces pero propias de una administracion por procesos.

El centrarse demasiado en el manejo de estas herramientas clasicas desvia la
atencion de otras cuestiones mas importantes tales como adquirir habilidades
politicas, motivar a los empleados, manejar y satisfacer las necesidades del
cliente. Muchos de los grandes fracasos en los proyectos se deben a errores
no técnicos, pero si a la falta de dedicacion del personal, errores politicos y

falta de comunicacion.

Los gerentes de proyecto generalmente son considerados ejecutores, los
cuales no han tenido ninguna participacion previa en trazar los alcances y
naturaleza de los proyectos; esta vision limitada dificulta el servir efectivamente

a los clientes.

La administracion funcional estrecha los limites del proyecto cerrandolo a las
cuatro fases: concepcion, planificacion, ejecucion y cierre. Sin embargo, el
nuevo entorno competitivo en el que se desenvuelven los negocios es
imperante aumentar una fase mas al ciclo de vida de un proyecto: la de
operacion y mantenimiento, misma que ayudara a consolidar la satisfaccion del
cliente. El equipo del proyecto debe entender que su tarea no es simplemente
cumplir con los objetivos, sino asegurar que todo funcione de modo

satisfactorio después de su entrega.
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2.2.1.3 Un nuevo entorno de negocios

El mundo actual en el que las empresas se desarrollan se caracteriza por:

e Competidores temibles y agresivos

e Altos niveles de calidad, competitividad y complejidad

e Mercados globales con capacidades de produccién que declinan el
concepto de economias nacionales

e Cambios rapidos sin precedentes

Este conjunto de caracteristicas ha obligado a que las Organizaciones
repiensen su forma de hacer negocios. Hay que reducir costos, disminuir los
tiempos de desarrollo de productos y centrar toda la atencion en la satisfaccion
total del cliente, es decir, mejorar la calidad y dar mayor énfasis en el servicio;

generandose una palabra clave que lo describe todo COMPETENCIA.

Ademéas la vida empresarial ha logrado demostrar como verdadera, la
expresion: “lo unico constante es el cambio”. El mundo actual de negocios se
desenvuelve en una naturaleza caotica, que tiene su origen en un ritmo de
cambios sin precedentes y altos niveles de complejidad los que juntos crean un

alto riesgo para la toma de decisiones.

Las reducciones organizacionales, horizontalizacién, traspaso de
responsabilidades a los empleados (empowerment) y tercerizacidon
(outsourcing) han sido acciones de las Empresas que se encuentran

desarrollando dia a dia para ser mas eficientes y competitivas.

Uno de los factores mas importantes para ser mas competitivo es lograr
empresas reducidas y agresivas. Las ndminas grandes se consideran una
desventaja. Se busca eliminar los niveles de burocracia y cadenas de mando
gue separan los altos niveles gerenciales de las posiciones mas bajas de la
Organizacion. Los trabajadores tratan mas con colegas que con jefes, de ahi
gue las decisiones frecuentemente salen por consenso mas que por

imposicion.
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El traslado de responsabilidades a los empleados es una consecuencia directa
de dar un mayor énfasis a la satisfaccion del cliente, ademas agilita y acorta los
tiempos de respuesta para toma de decisiones. Sin embargo el resultado mas
interesante del empoderamiento ha sido el cambio de papel del jefe director de
actividades, al de apoyo. EIl nuevo rol de los jefes es hacer todo lo necesario
para permitir que los empleados operen efectivamente.

Las empresas al tener un menor tamafio pueden aumentar su numero de
negocios. Esto se puede explicar gracias a la tercerizaciébn de servicios y
produccién. Algunos factores positivos del outsourcing es la reduccién de
costos de inversidén, menores cargas en aportes para servicios sociales y verse
en la gran necesidad de contratar y despedir empleados en respuesta a los

ciclos de los negocios

2.2.2 LA ADMINISTRACION MATRICIAL

En la estructura matricial (figura 2.19) cada gerente de proyecto reporta
directamente al vicepresidente y al gerente general. Como cada proyecto
representa un centro de ingresos, el poder y autoridad de cada gerente de
proyecto viene directamente de la gerencia general. El gerente de proyecto
tiene la total responsabilidad y disponibilidad para el éxito del proyecto, los
departamentos funcionales tienen la responsabilidad de mantener la excelencia

técnica.

Cada unidad funcional dentro de la estructura matricial es dirigida por un jefe
departamental cuya tarea principal es asegurar que exista una base técnica
unificada y que toda la informacion este disponible para ser aplicada a todos
los proyectos. La gerencia de proyecto es una funcion coordinadora que tiene
la autoridad para tomar decisiones y dar direccion. Estos dos agentes tienen
un cierto grado de autoridad, responsabilidad y disponibilidad en cada proyecto
para lograr que se alcance todas las metas, ellos continuamente deben

negociar y establecer algunas reglas basicas.



49

e “Los participantes deben estar dedicados al proyecto a tiempo completo
lo que asegura un grado de lealtad”.

e “Deben existir canales horizontales y verticales para que se cumplan los
acuerdos.”

e “Deben existir métodos rapidos y efectivos para la solucién de
conflictos.”

e “Deben existir buenos canales de comunicacion y libre acceso entre los
gerentes.”

e “Todos los gerentes deben aportar al proceso de planeacion.”

e “Los gerentes horizontales y verticales deben estar dispuestos a
negociar por recursos.”

e “Se debe permitr que la linea horizontal funcione como una

organizacion separada a excepcion de propdsitos administrativos.”*

Gerencia General

T [ [ |

Ingenieria Finanzas Marketing Otros

Responsabilidad del proyecto
Gerente Proyecto

X

Gerente Proyecto
y

Gerente Proyecto
z

Responsabilidad Funcional

Figura 2.19 Estructura organizacional Matricial

% Kerzner, Harold, Project Management, 1997, pg 110
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2.2.2.1  Ventajasy desventajas de la organizacion matricial

La estructura matricial provee lo mejor de dos estructuras la funcional o
tradicional y la estructura matricial. ElI nombre matriz trae a la mente el
pensamiento de que esto es algo totalmente nuevo, sin embargo si se analiza
con cuidado la figura 2.19 se puede ver que la estructura tradicional ain esta
presente conformando la matriz por lineas horizontales super impuestas sobre
la organizacion funcional, mismas que apareceran y desapareceran a medida
gue los proyectos se abran y cierren, siendo un intento para obtener el maximo
rendimiento tecnolégico de una manera efectiva en costos, dentro de las

restricciones de tiempo y alcance.

Ventajas

e El gerente de proyecto mantiene el maximo control a través de los
gerentes funcionales sobre todos los recursos, incluyendo costos y
personal.

e Las politicas y procedimientos pueden crearse independientemente para
cada proyecto, sin contradecir las politicas y procedimientos de la
compafia.

e EIl gerente de proyectos tiene la autoridad para comprometer recursos
de la empresa si el cronograma no causa conflictos con otros proyectos.

e Debido a cambios, resolucion de conflictos y necesidades del proyecto
se puede contar con respuestas rapidas.

e La organizacion funcional trabaja como soporte para el proyecto.

e Debido a que la gente puede ser compartida entre los distintos proyectos
los costos disminuye.

e EI conocimiento esta disponible para todos los proyectos de manera
igual.

e Los conflictos se resuelven facilmente y aquellos que requieren de
fuerza jerarquica también.

e EXxiste un mejor balance entre costo, tiempo y rendimiento.

e El desarrollo de personal especialistas y no especialista es rapido.



51

La autoridad y responsabilidad se comparten.

El stress se comparte con el equipo y los gerentes funcionales.

Todas las ventajas son producto de la autoridad del gerente de proyecto para

comprometer recursos sin causar conflictos en tiempos con otros proyectos,

estableciendo politicas y procedimientos apegados a las politicas generales de

la Empresa.

Desventajas:

El flujo de la informacion y del trabajo es multidimensional.

Existen dos jefes a quien reportar.

Continuamente se establecen prioridades.

Las metas del proyecto son distintas a las de la gerencia.

Existe la posibilidad de crear conflictos.

Dificil de controlar y monitorear.

Cada proyecto funciona independientemente por lo que hay que tener en
cuenta que los esfuerzos no se dupliquen.

Al inicio se requiere un mayor esfuerzo para definir politicas y
procedimientos en comparacion con una organizacion clasica.

Los gerentes funcionales pueden estar influenciados por su propio
conjunto de metas y prioridades.

La estructura funcional y de proyecto pueden sufrir un desbalance de
autoridad.

El balance entre tiempo, costo y rendimiento debe monitorearse.

Los gerentes y colaboradores pueden estar susceptibles a
ambigiedades en los roles en comparacion con la estructura tradicional.

Los conflictos y su resolucidén es un proceso continuo.

La gente suele sentir que no tiene control de su propio destino y

decisiones al estar continuamente reportando a multiples gerencias.
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2.2.3 SITUACION ACTUAL DE LAS EMPRESAS DE SERVICIOS EN LA
CIUDAD DE QUITO.

Para tener una perspectiva clara de la situacidon organizacional actual de las
empresas que prestan servicios de implementacién en el sector de las
telecomunicaciones, se ha realizado un estudio que ayudara a determinar

como estan organizadas estructuralmente las empresas del sector.

2.2.3.1 Problema de Investigacion

Determinar la estructura organizacional con la que funcionan las empresas
ecuatorianas que brinda servicios de implementacion de equipos de

Telecomunicaciones.

2.2.3.2 Preguntas de Investigacion

La informacion especifica necesaria deberad ser obtenida de las siguientes
interrogantes: a). Volumen de proyectos simultaneos b). Analizar la estructura
de comunicacion en la empresa b). Control de los procesos y politicas

organizacionales.

2.2.3.3 Objetivos de la Investigacion

e Conocer la estructura y cadena de mando de la empresa.

e Definir si es vertical o no los canales de comunicacion.

e Determinar la cantidad de productos servicios o0 clientes que las
empresas atienden simultaneamente.

e Conocer si son facilmente definibles o no las politicas, procedimientos y
responsabilidades en cada uno de los proyectos.

e Definir si se crean o no politicas y procedimientos para cada proyecto.

e Determinar si hay o no coexistencia de gerentes funcionales y gerentes
de proyectos.

e Comprobar si se nombra o0 no un responsable al inicio de un proyecto.
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Determinar si existe comunicacion formal relacionadas a tiempo, alcance
y costo.

Determinar quien es la competencia actual y potencial para la empresa
en estudio.

Definir si existen o no estructuras departamentales en las empresas.
Determinar si existe o no la percepciéon de la administracion de
proyectos.

Comprobar si existe 0 no empoderamiento en la organizacion con
relacion al cliente.

Determinar si estan alineadas o no las politicas a las funciones de los
departamentos de las empresas.

Comprobar si 0 no existe un canal de comunicacion eficiente.

Definir si existe un modelo de administracion de proyectos en las

empresas.

2.2.3.4 Poblacién Meta

La poblacién meta se ha determinado de la siguiente manera:

Elemento: Hombres o mujeres profesionales trabajadores o
administradores de empresas que brindan servicios de implementacién
de equipos de telecomunicaciones.

Unidades de muestra: Empresas

Extension: Distrito Metropolitano de Quito, provincia de Pichincha, pais

Ecuador.

2.2.3.5 Técnica de muestreo y tamafio de la muestra

Se escogid la técnica de muestreo no probabilistica con el procedimiento de

muestreo por conveniencia por ser la de mayor utilizacién para estos casos.

De acuerdo a la encuesta piloto de 10 encuestados de los que respondieron 9,

es decir una proporcién del 90% (0,90) de la muestra respondio al cuestionario,

con este resultado, emplearemos la formula en base a proporciones en donde
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no es necesario conocer el tamafio de la poblacién, utilizando un nivel de

precision “D” de 10% (0,10), y un nivel de confianza de 90% al que le

corresponde un valor de z de 1,64.

m=0,90 (1r) Proporcién de la poblacién

Z=1,64 (z) Valor de z asociado al nivel de confianza
del 90%

D =0,10 (D) Nivel de precision

N=? (n) Muestra

X (1- )X 22

n=
D2

FORMULA EN BASE A PROPORCIONES
PARA CALCULAR LA MUESTRA SIN
NECESIDAD DE CONOCER EL TAMANO DE
LA POBLACION

0,90X(1-0,90)X2,6896 0,242064

= = 24,20
0,01 0,01

n = 24 encuestas

Se ha realizado la encuesta a 12 empresas que brindan servicios de

implementacion en el sector de las telecomunicaciones, de cada empresa se

ha encuestado a 2 miembros de cada empresa, con lo que se completa el total

de 24 encuestas segun el formato descrito en el Anexo 2.

Los resultados de la encuesta se describen a continuacion:
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2.2.3.6 Volumen de Proyectos simultaneos

3) Cantidad de proyectos simultaneos

11%

33%

Figura 2.20 Numero de proyectos simultaneos
De la totalidad de empresas localizadas en la ciudad de Quito se infiere que el
34% de las empresas manejan entre 4 a 6 proyectos, productos o servicios

simultaneamente, 33% entre 6 a 10, 22% de 1 a 3y 11% con mas de 10.

2.2.3.7 Estructura y flujo de comunicacién en la empresa

1) Definicién cadena mando

0%

100%

Figura 2.21 Definicién de cadena de mando
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El 100% de los encuestados han respondido que en sus empresas existe una
linea de mando bien definida, es decir, todos tienen un jefe responsable a
quien reportar cuya posicibn esta definida jerarquicamente dentro de la

estructura organizacional.

2) Verticalidad en canales comunicacion

0%

100%

Figura 2.22 Verticalidad en los canales de comunicacion

Asi mismo el 100% de los encuestados manifiesta que en su organizacion
existe una total verticalidad en los canales de comunicacion, es decir, la
informacion fluye directamente entre los niveles jerarquicos de la organizacion

y no horizontalmente entre los departamentos.

6) Co-existencia de gerente funcional y gerente
de Proyectos

20%

80%

Figura 2.23 Coexistencia de gerente funcional y gerente de proyectos
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7) Nombramiento formal del gerente de
proyectos

0%

100%

Figura 2.24 Nombramiento formal del gerente proyectos

Del analisis de la figura 2.23 se puede ver que apenas el 20% de los
encuestados manifiesta que en su empresa coexisten gerentes funcionales y
gerentes de proyectos. Se puede inferir que la autoridad de los gerentes de
proyectos no esta claramente definida o documentada o reconocida dentro de
los procesos organizacionales de las empresas aun cuando el 100% de los
encuestados dice que si se nombra un gerente de proyectos de una manera

formal.

9) Existencia de departamentos

13%

87%

Figura 2.25 Existencia de departamentos
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El 87% de las respuestas afirman que en sus empresas existen solo
departamentos funcionales dentro de sus estructuras organizacionales. El 13%
restante indica que en sus organizaciones ademas de la existencia de

departamentos existen unidades que se encargan del control de proyectos.

11) Delegacion y traslado de responsabilidades

13%

87%

Figura 2.26 Delegacion y traslado de responsabilidades

El 13% de los encuestados siente que en su organizacion se delegan y
trasladan de manera adecuada las responsabilidades entre los distintos niveles

y departamentos de la organizacion.

8) Comunicacion tiempo, costo y alcance

0%

100%

Figura 2.27 Comunicacion tiempo, costo y alcance



59

13) Perdida de tiempo y esfuerzo por faltade un
plan de comunicacion

38%

Figura 2.28 Perdida de tiempo y esfuerzo por falta de un plan de comunicacion

En la figura 2.27 se puede ver que el 100% de los encuestados manifiesta que
en su organizacion no existen problemas en costo, tiempo y alcance de los
trabajos causados por falta de comunicacion entre los involucrados. Sin
embargo en la misma encuesta responden en la pregunta 13, figura 2.28 que si
hay un desgaste en tiempo y esfuerzo por no contar con un plan de

comunicacion.

12) Generacion de ideas para satisfacer
objetivos y funciones de los departamentos

50% 50%

Figura 2.29 Generacion de ideas para satisfacer objetivos y funciones de los

departamentos
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La decision en esta pregunta estuvo dividida y es que el 50% de las personas
encuestadas afirmaron que la generacion de ideas crecen alrededor de
satisfacer los deseos internos de los departamentos, mientras que el otro 50%
piensa que las ideas generadas giran alrededor del cliente y el proyecto en

ejecucion.

2.2.3.8 Control de procesos y politicas organizacionales

4 _5) Politicas y procedimientos unicos para
todos los proyectos sin excepcion

38%

62%

Figura 2.30 Politicas y procedimientos unicos para todos los proyectos sin excepcion

El andlisis de las respuestas a las preguntas 4 y 5 de la encuesta indican que el
62% de las respuestas a esta pregunta afirman que en su organizacion existen
politicas y procedimientos Unicos empresariales que se aplican sin restriccion a
todos los proyectos, mientras que el 38% indica que aparte de existir la
normativa general de la empresa, si los proyectos lo requieren se pueden crear
politicas especificas para un determinado proyecto, obviamente sin salirse de la

normativa general.
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10) Percepcion de lagerenciade proyectos
como herramienta paraelaborar cronogramas y
presupuesto

Figura 2.31 Gerencia de proyectos solo para elaborar cronogramas y presupuesto

El 75% de los encuestados responde que considera que la gerencia de
proyectos es simplemente un conjunto fijo de herramientas para manejar la
planificacion, recursos y presupuestos. Tan solo el 25% considera que a mas
de estas herramientas existen procesos organizacionales, técnicas de
administracion, planes de comunicacion e integracion que ayudan de manera

eficaz en la gerencia de proyectos.

14) Existenciade un modelo de gerenciade
proyectos

50% 50%

Figura 2.32 Existencia de un modelo de gerencia de proyectos

El 50% contesta que en su organizacion no existe un modelo de administracion

de proyectos que norme las distintas etapas del ciclo de vida de un proyecto.
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CAPITULO 3.

ANALISIS DEL MODELO DE GESTION POR PROCESOS

3.1 EL PROYECTO Y SU NATURALEZA.

Las empresas y organizaciones ejecutan trabajos que generalmente involucran
operaciones constantes, proyectos o ambas a la vez. Las operaciones se
diferencian de los proyectos pues estos Ultimos son temporales y Unicos,
mientras que las operaciones son repetitivas y constantes a lo largo del tiempo.
Un proyecto puede definirse asi: “Un esfuerzo temporal realizado para crear un

» 40 E| término temporal significa que un proyecto

producto o servicio unico.
tiene un inicio y un fin definidos, que se cumplen cuando los objetivos que
dieron nacimiento al proyecto se han ejecutado en su totalidad; toda actividad
posterior o remanente no relacionada al proyecto genera nuevos objetivos
convirtiétndose casi siempre en actividades operacionales rutinarias

generalmente de postventa.

Un proyecto tiene las siguientes caracteristicas:

e Posee un objetivo u objetivos a ser cumplidos bajo especificaciones
determinadas.

e Tiene una fecha de inicio y fin definidos.

e Requiere fondos o presupuesto asignado.

e Consumen recursos (equipos, humanos, financieros)

Los proyectos deben desenvolverse entre muchas restricciones para lograr
cumplir con los objetivos propuestos. La antigua definicion de “Triple
Restriccion” solo incluia tres variables: “costo, tiempo y alcance”, ahora una

definicion mas avanzada indica que aparte de estas tres restricciones se deben

0 PMI, PMBOK Guide , 2000 Edition, pg 4.
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incluir: la calidad, el riesgo y la satisfaccion del cliente o de todos los
involucrados.

La caracteristica de los proyectos y el entorno en el que se desarrollan exigen
gue exista una metodologia apropiada de Gestion de Proyectos que asegure
cumplir los objetivos marcados dentro de los niveles acordados segun la triple

restriccion.

3.1.1 DEFINICION DEL PRODUCTO COMO MISION DE UN PROYECTO.

Analizando el ambiente en el que los proyectos de telecomunicaciones
actualmente se efectian se puede concluir que los procesos que se desarrollan

en un proyecto deben estar enfocados hacia los siguientes puntos:

e Sobrepasar la expectativa del cliente.

e Ser mejores y primeros que la competencia.

e Buscar rentabilidad hacia los accionistas y empleados.

e Entender a los clientes y las oportunidades de negocios que los rodean.

e Creer en un mundo globalizado y comunicado.

Estos puntos seran la mision de todos los procesos que constituiran el
proyecto, la concatenacion de todos los macroprocesos del proyecto debe dar
como resultado un producto-servicio que cumpla con la mision que se cita a

continuacion:

“Entender las oportunidades y necesidades de los clientes dentro de un mundo
global y comunicado, proporcionando soluciones de comunicacion mejor y mas
rapido que cualquier competidor. Esto generara competitividad con un retorno

economico atractivo para los empleados y accionistas de la Empresa”

Cabe indicar que la mision del proyecto debe estar totalmente alineada a los
valores, objetivos, mision y visidn considerados dentro del plan estratégico de
la empresa. De ahi que cada empresa debera considerar la mision de sus

proyectos de acuerdos a los lineamientos establecidos en la planificacién.
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3.2 ESTRUCTURA DE LA CADENA DE VALOR DE UNA
EMPRESA DE SERVICIOS DE [IMPLEMENTACION EN
PROYECTOS DE TELECOMUNICACIONES.

Para poder pensar en los procesos que componen a un proyecto de
telecomunicaciones hay que tener en cuenta que toda estructura administrativa
sin importar su tamafio debe responder a un plan estratégico. La médula del
plan es la mision, misma que delineara los objetivos estratégicos y condiciona

los procesos que conformaran la estructura organizativa.

3.2.1 LOS MACRO PROCESOS.

Los Procesos Macro, responden al pensamiento general estratégico de la
organizacion y se ven reflejados en la mision descrita en el numeral 3.1.1 de

este capitulo.

De la construccion de la cadena del valor (Ver anexo 3) que conforma la
estructura de una empresa que trabaja en la implementacion de proyectos de
telecomunicaciones se ha determinado que existen tres macroprocesos
primarios que constituyen la razon de ser de cualquier empresa que venda

equipos y servicios de implementacion de telecomunicaciones:

A. Inteligencia Comercial
B. Gestidon del Proyecto

C. Servicios de Postventa.

Los procesos son un desarrollo continuo de actividades que se relacionan entre

si y necesitan de insumos que transformar.

Los insumos o entradas del proceso pueden ser uno o varios componentes
imprescindibles, que deben ser especificos, diferentes entre ellos y correlativos

para un producto determinado, también suelen ser llamados materia prima.
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La salida del proceso es el resultado, producto final o ejecutado, mismo que
puede tener caracteristica de interno o externo y puede o no ser aceptado por

los clientes.

Ademas como soporte a los macroprocesos principales existen 5 procesos de
apoyo en el desarrollo general de la empresa, también son herramientas y
macroprocesos que sustentan la gestion del proyecto.

3.2.1.1 Inteligencia Comercial (A)

Este primer macroproceso dentro de la cadena de valor contiene los
subprocesos que estan relacionados con el producto, promocion y plaza de los

equipos de telecomunicaciones. (Ver anexo 3). Su mision es:

“Identificar las necesidades del mercado y clientes asi como definir las

soluciones de telecomunicaciones que se presentaran en una oferta.”

Entradas principales:
e Bases para concurso

e Solicitudes directas de solucion

Salidas:
e Contrato de aceptacion de oferta

e Orden de trabajo

Los procesos que se describen a continuacidon conforman este primer

macroproceso:

3.2.1.1.1 Marketing de Producto (A1)

Presentar y dar a conocer el portafolio de productos y servicios.

Subprocesos:



66

e A.1.1 Planificacion de presentacion
e A.1.2 Establecimiento de contactos
e A.1.3 Preparacion de material para exposicion

e A.1.4 Seguimiento y respaldo de informacion del producto

3.2.1.1.2 Desarrollo y disefio de soluciones/servicios (A2)

Disefar soluciones que satisfagan las necesidades del cliente.

Subprocesos:
e A.2.1 Recepcion de requerimientos
e A.2.2 Disefio preliminar

e A.2.3 Revision del disefio

3.2.1.1.3 Definicion de oferta (A3)

Preparar una oferta que cumpla con las expectativas internas y del cliente.

Subprocesos:
e A.3.1 Preparacion de la oferta
e A.3.2 Manejo de precios

e A.3.3 Entrega de la oferta

3.2.1.1.4 Negociacion y cierre (A4)

Debatir con el cliente para cerrar el negocio propuesto en la oferta.

Subprocesos:

e A.4.1 Negociacion de precios, condiciones de contrato y paquetes

adicionales.

e A.4.2 Firma de contrato y orden de trabajo
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3.2.1.1.5 Seguimiento postventa y busqueda de oportunidades (A5)

Consiste en monitorear el progreso de un proyecto para captar nuevos
requerimientos adicionales que el cliente pueda requerir y que no se
encuentren definidos en el alcance del proyecto.

Subprocesos:
e A.5.1 Revision de cambios al alcance del proyecto.

e A.5.2 Relanzamiento del proceso A2.

3.2.1.2 Gestion del Proyecto (B)

Una vez que Inteligencia Comercial entrega como producto la oferta, esta llega
como entrada para el siguiente macroproceso de la cadena de valor descrito en
el anexo 3, la Gestion del Proyecto.

Este macroproceso se analizara a profundidad en el punto 3.3 del presente

capitulo.

3.2.1.3 Servicios de Postventa (C)

El macroproceso C tiene como entrada el acta de aceptacion formal, con una

lista de pendientes firmados y acordados a la fecha, su misién es:

“Solucionar las inconformidades del cliente de manera que el producto
guede a completa satisfaccion, asegurando asi futuras relaciones de

negocio”

Este macroproceso puede verse respaldado por un contrato de soporte y/o de
operacion y mantenimiento que extienda no solo el tiempo de garantia del
producto del proyecto si no que ejecute las tareas rutinarias posteriores del

cliente.

Entradas:
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Actas de aceptacion firmadas

Reportes de campo

Actas definitivas

Saldo de cuentas por cobrar debido a pendientes.

Sus procesos son:

3.2.1.3.1 Analisis posterior (C1)

Aprender del desarrollo y cumplimiento de metas del proyecto.

Subprocesos:

C.1.1 Entrega de formularios, listado de verificacion y actas del

proyecto.

C.1.2 Retroalimentacion y evaluacion de clientes internos y
externos.

C.1.3 Comparacion de informacion y determinacion de
diferencias.

C.1.4 Elaboracion de informe final.

3.2.1.3.2 Solucion de pendientes (C2)

Finalizar planificadamente el proyecto de acuerdo a las especificaciones y

necesidad del cliente.

Subprocesos:

C.2.1 Planificacion de solucién de pendientes

C.2.2 Cierre de actas finales
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3.2.1.4 Macroprocesos de apoyo

Los macroprocesos de apoyo o0 gestion son aquellos que permiten el
funcionamiento de la organizacion, su capacidad de gestion y finalidad pueden
0 no estar relacionados al objetivo general estratégico. En caso de ser
necesarios estos pueden pertenecer a la empresa o pueden ser servicios

tercerizados.

Entre los macroprocesos de apoyo que encontramos tenemos a:

Tecnologia de la informacion

e Logistica

e Control financiero - Administrativo
e Apoyo Legal

¢ Recursos Humanos
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33 LA CADENA DE VALOR DE UN PROYECTO
(MACROPROCESO B — GESTION DEL PROYECTO).

La cadena de valor de un proyecto que describe al macroproceso B se
compone basicamente de cinco procesos segun lo describe el PMI (Project

Management Institute)*":

Inicio
Planeacion
Ejecucién

Control y Evaluacion

AR A

Cierre

Inclusive los proyectos pequefios requieren obligadamente de estos procesos
para ser administrados correctamente. De considerarse proyectos de mayor
escala en los que encontramos varios entregables (producto o productos
definidos como parte del alcance del proyecto) y diferentes fases de ejecucion
estos procesos arriba descritos se repetiran a lo largo del ciclo de vida de cada

proyecto.

El ciclo PDCA (plan, do, check & act), definido por W. Edwards Deming que
desarrollo los 14 pasos para la Gerencia de la Calidad Total, ayuda a
comprender de mejor manera la interrelacion entre los procesos pues se

correlaciona directamente de la siguiente forma:

e Inicio = Inicio el ciclo

e Planeacion = Planeo

e Ejecucion= Realizo

e Control y Evaluacién = Reviso y actuo

e Cierre = Finalizo el ciclo.

*! PMI, A Guide To The Project Management Body Of Knowledge (PMBOK guide), 2000 edition, pg 29-
38.
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Inicio ciclo Planeo

-
CONTROL Y
EVALUACION —_—
Reviso y actuo \ Realizo

Finalizo ciclo

Figura 3.1 Cadena de valor y relacion entre procesos*

Al seguir en orden el ciclo descrito en la figura 3.1 aseguramos que los
resultados se enmarquen dentro del pensamiento del mejoramiento de la
calidad, asi podemos ver que la planeacion, la ejecucion y el control
ciclicamente se van encadenando hasta cerrar el proyecto cuando los

resultados son los esperados por el proyecto.

3.3.1 PROCESO INICIO (B.1)

Este proceso establece formalmente el inicio o fase de un proyecto al
incorporar todas las necesidades, metas y objetivos de la organizacion en el

esquema de alcance preliminar y los términos de referencia del proyecto.

Los procesos que componen el inicio pueden comenzar con el proyecto en
distintos estados, algunas veces puede estar ejecutados estudios de
factibilidad o no, otras veces el proyecto puede haber sido escogido de una
lista de posibles proyectos, etc. De todas formas el producto o salida a
entregarse por este proceso debe ser el alcance preliminar y los términos de

referencia del proyecto.

Las principales entradas resultado de procesos anteriores en la cadena de

valor de la empresa son:

2 PMI, A Guide To The Project Management Body Of Knowledge (PMBOK guide), 2000 edition, pg 31.
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e Necesidades del negocio

e Descripcion del producto, solucién o servicio ofertado.

e Como el proyecto encaja en los planes estratégicos generales de la
empresa?

e Quienes son los involucrados?

e Contrato u orden compra.

e Normas o estandares de la industria.

e Politicas y procedimientos generales de la empresa.

e Informacion histérica de proyectos similares.

e Posibles miembros de equipo de trabajo.

Las tareas, actividades o acciones necesarias para cumplir con el proceso de

iniciacion pueden ser las siguientes:

B.1.1 Escoger el proyecto.

B.1.2 Seleccionar el gerente de proyecto.

B.1.3 Determinar el nivel de autoridad del gerente de proyecto.

B.1.4 Recolectar informacion historica.

B.1.5 Dividir los proyectos grandes en fases, si es necesario.

B.1.6 Identificar a nivel macro los involucrados, su influencia y tolerancia de
riesgo en el proyecto.

B.1.7 Transformar los deseos, necesidades y expectativas de los
involucrados en requerimientos.

B.1.8 Asegurar que los requerimientos del negocio han sido documentados.
B.1.9 Documentar supuestos y restricciones. (recursos, cronogramas,
costo).

B.1.10 Asegurar que la descripcion del producto, solucién o servicio es la
definitiva.

B.1.11 Entender como el proyecto se enmarca en los lineamientos
estratégicos de la empresa.

B.1.12 Establecer los objetivos del proyecto y del producto.

B.1.13 Facilitar y anotar la resolucion de objetivos en conflicto.
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B.1.14 Familiarizarse con la cultura y estructura de la compafiia mientras
se relaciona con el proyecto.

B.1.15 Buscar procesos y normas estandares.

B.1.16 Entender que procedimientos y politicas existen en la organizaciéon y
se pueden aplicar al proyecto.

B.1.17 Planear a nivel macro basandose en el proceso de planeacion.
B.1.18 Realizar un presupuesto estimativo a nivel alto, a nivel de costos y
cronograma.

B.1.19 Determinar la estructura del cuadro de términos de referencia del
proyecto.

B.1.20 Coordinar los esfuerzos para iniciar el proyecto con todos los
involucrados.

B.1.21 Trabajar con el cliente y otros involucrados en lo que seran los
criterios de aceptacion del proyecto.

B.1.22 Determinar la estructura organizacional inicial del proyecto.

B.1.23 Documentar los riesgos que existan en ese momento.

B.1.24 Determinar cualquier hito o punto de control necesario.

B.1.25 Determinar como se controlara el alcance de los trabajos ofertados.
B.1.26 Finalizar el cuadro de términos de referencia del proyecto.

B.1.27 Obtener aprobacion formal de los términos de referencia del
proyecto.

B.1.28 Crear el esquema de alcance preliminar del proyecto.*®

En definitiva las razones para que el proceso de inicio se ejecuten se centran
en establecer claramente las necesidades del negocio, que exista un Gerente
de Proyectos formalmente nombrado en una etapa temprana de la ejecucion y
se puedan determinar riesgos y problemas que permitan reevaluar las

necesidades del negocio de ser el caso.

Los términos de referencia deben ser preparados por la Gerencia Superior
obviamente dependiendo del nivel, tipo, complejidad e importancia del proyecto

el cual se centra en los objetivos a cumplir. Este documento garantiza la

*% Crowe Andy, PMP Exam, pg 34
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comprensiéon de los requerimientos y constituye un contrato entre las partes
interesadas. Por medio de este documento el Gerente de Proyecto, consigue
gue las instrucciones queden claras y asegura que la gerencia y staff de la

empresa perciban todas las dificultades en la ejecucion.
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3.3.2 PROCESO PLANEACION (B.2)

El proceso de planeacion nos lleva a través del proyecto, organizandolo antes
gue inicie su ejecucion, es durante esta fase donde se puede ahorrar recursos,
tiempo y dinero.

Esta fase determina si los términos de referencia del proyecto pueden o no
cumplirse asi como la manera en que esto se va a lograr involucrando todas las
herramientas y areas necesarias para evitar actividades que no son relevantes

al proyecto en particular.

El resultado del proceso de planeacion es el Plan de Gerencia del proyecto,
debido a que esta fase necesariamente debe ser interactiva, cada subproceso
0 accion perteneciente a la misma puede usar los resultados de un proceso
previo y cualquier cambio puede afectar los resultados de un proceso posterior
0 anterior. Se sugiere incorporar la mayor cantidad de acciones, y, luego de
realizar un analisis de riesgo completar todos los componentes del Plan de
Gerencia del proyecto. Los expertos en gerencia de proyectos lo recomiendan
pues es solo hasta después de realizar un analisis de riesgo que se conoce los

impactos posibles en costo y tiempo.

Es importante considerar dentro de la planeacion, el tiempo requerido para
ejecutar los procesos y acciones relacionados a las necesidades del proyecto.
La duracion de la planeaciéon estara directamente relacionada con el nivel de
precision que se quiere lograr al momento de la ejecucion del proyecto, es
decir, se debe invertir mas tiempo para un proyecto complejo que requiere que
su cronograma Yy linea de tiempo sea exacto. Si un proyecto se ejecuta por
fases, (Ej: disefio, instalacion, pruebas, etc.) de seguro no va a ser posible
planear cada fase al detalle, esto solo se podra realizar cuando cada fase
predecesora haya sido ejecutada por lo menos en un 75%. Cada fase debe ser

planeada como un proyecto independiente.

En la planeacion del proyecto deben trabajar todos los involucrados, el Plan de
Gerencia del proyecto debe ser compilado por el Gerente de Proyecto en base

a la informacion entregada por clientes, colaboradores del equipo, alta
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gerencia, entidades reguladoras, etc. Esta informacion puede ser: datos
histéricos, politicas de la compafiia, anuncios de prensa, niveles de precios,

tiempos de entrega, etc.

Hay que indicar que al proceso de planeacién no solo se recurre al inicio de un
proyecto, sino cada vez que se aprueben acciones correctivas y preventivas,
cuando se aprueben cambios al alcance del proyecto y siempre que un proceso

de iniciacion se complete.

Las tareas, actividades o acciones necesarias para cumplir con el proceso de

planeacion pueden ser las siguientes:

B.2.1 Determinar como se va a planear el alcance, tiempo, costo, riesgo,
calidad y compras dentro del inicio del plan de gerencia del proyecto.

B.2.2 Detallar y refinar los requerimientos del proyecto provenientes del
proceso de iniciacion.

B.2.3 Crear una descripcion de los entregables del proyecto y el trabajo
requerido para completar estos entregables.

B.2.4 Recibir una aprobacion de la descripcion de los entregables de parte
de los involucrados antes de continuar con la planeacion.

B.2.5 Determinar el equipo de trabajo.

B.2.6 Dividir el trabajo en partes y componentes mas faciles de administrar.
B.2.7 Crear una descripcion breve y clara de cada componente dividido en
el punto anterior.

B.2.8 Definir los componentes del punto 6 en una lista de actividades si es
necesario.

B.2.9 Crear una secuencia de las actividades determinando predecesores y
sucesores.

B.2.10 Estimar requerimientos de recursos.

B.2.11 Comprometer a jefes de linea y otros gerentes a entregar recursos.
B.2.12 Decidir el nivel de precision que se requiere para la estimacion.
B.2.13 Trabajar en estimar costos y tiempo.

B.2.14 Determinar cuanto tiempo tomara ejecutar el proyecto sin comprimir

el cronograma.



77

B.2.15 Desarrollar el esquema de cronograma preliminar.

B.2.16 Desatrrollar el presupuesto preliminar.

B.2.17 Determinar los estandares de calidad y las unidades de mediciéon
gue se usaran para medir el rendimiento de la calidad.

B.2.18 Determinar que procesos se pueden seguir para reducir el nivel de
supervision y mejorar la calidad.

B.2.19 Determinar con claridad los roles y responsabilidades de los
involucrados en el proyecto.

B.2.20 Determinar que informacion se requiere de otros proyectos y que
informacion se puede enviar a otros proyectos.

B.2.21 Trabajar con todos los involucrados para entender sus necesidades
y requerimientos, especialmente en comunicacion.

B.2.22 Realizar una identificacion y analisis cualitativo / cuantitativo de
riesgos junto con un plan de respuesta a riesgos.

B.2.23 Interacciones entre los distintos puntos para obtener el Plan de
Gerencia de proyecto.

B.2.24 Determinar compras.

B.2.25 Preparar documentos para compras.

B.2.26 Mirar posibles interacciones positivas 0 negativas de otros proyectos.
B.2.27 Definir como se ejecutara y controlara el Plan de Gerencia.

B.2.28 Planificar medidas para medir el rendimiento del proyecto.

B.2.29 Determinar el tipo de reuniones, reportes y otras actividades para
controlar el proyecto.

B.2.30 Determinar la manera de mejorar la ejecucion de procesos.

B.2.31 Desarrollar el plan de gerencia de proyecto final asegurando que los
objetivos finales se puedan cumplir.

B.2.32 Buscar la aceptacion formal del plan de gerencia de proyecto por
parte de todos los involucrados especialmente de la gerencia superior que
auspicia el proyecto.

B.2.33 Establecer una reunion de lanzamiento del proyecto con los
involucrados de manera de conseguir apoyo y alineacion de quienes

influyen en el desarrollo de las actividades. **

* Crowe Andy, PMP Exam, pg 36
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3.3.3 PROCESO EJECUCION (B.3)

El propdsito del proceso ejecucion es realizar todo el trabajo descrito en el plan
de proyecto y cumplir con los objetivos trazados. Este es el escalon “realizo”
en el ciclo de mejora continua “PDCA”. El enfoque se encuentra en administrar
la gente siguiendo los procesos y distribuyendo informacién. Este proceso es
una guia con rol proactivo soportado en una constante consulta al plan de

proyecto.

Al proceso de ejecucion se ingresa cada vez que la planeacién del proyecto ha
terminado y cuando el control de cambios da como resultados cambios al plan

de proyecto.

Las tareas, actividades o acciones necesarias para cumplir con el proceso de

planeacion pueden ser las siguientes:

B.3.1 Administrar las expectativas de todos los involucrados.

B.3.2 Asegurar el entendimiento comuan del trabajo.

B.3.3 Implementar el plan de proyecto original o el plan de proyecto
modificado resultado de la ejecucion de actividades de control.

B.3.4 Completar todos los paquetes de trabajo.

B.3.5 Recolectar y documentar las lecciones aprendidas.

B.3.6 Establecer y administrar canales de comunicacion.

B.3.7 Evaluar la efectividad del trabajo en equipo.

B.3.8 Implementar los cambios aprobados, acciones correctivas, acciones
preventivas y defectos de origen o produccion.

B.3.9 Implementar procedimientos de aseguramiento de la calidad.

B.3.10 Producir reportes de proyecto.

B.3.11 Realizar actividades que fomenten el trabajo en equipo.

B.3.12 Segquir las reglas en las reuniones.

B.3.13 Obtener entrenamiento para los miembros del equipo.

B.3.14 Distribuir informacion.

B.3.15 Quitar impedimentos.

B.3.16 Lograr trabajos que cumplan con las especificaciones.
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B.3.17 Mantener reuniones con los gerentes de linea de manera de
reconfirmar recursos.

B.3.18 Mantener a los gerentes de linea informados acerca de la necesidad
de los recursos.

B.3.19 Cumplir con recursos de acuerdo al plan de proyecto.

B.3.20 Administrar el progreso del proyecto.

B.3.21 Guiar, asistir, comunicar, liderar, negociar, ayudar.

B.3.22 Utilizar los conocimientos técnicos.

B.3.23 Autorizar cuando un trabajo del paquete de trabajo debe ejecutarse
usando un sistema de autorizacién de trabajos.

B.3.24 Mantener reuniones de progreso.

B.3.25 Recibir y enviar informacion.

B.3.26 Enfocarse en prevenir problemas y no solo tratar con ellos a medida
que aparecen.

B.3.27 Asegurarse que todos los miembros del equipo tienen las
competencias, informacion y herramientas necesarias para completar el
trabajo.

B.3.28 Enfocarse en ver excepciones al plan de proyecto aprobado en lugar
de revisar el trabajo de cada uno de los miembros del equipo.

B.3.29 Recomendar que los cambios y acciones correctivas se manejen en
un control integrado de cambios.

B.3.30 Seguir con las politicas, procesos y procedimientos
organizacionales.

B.3.31 Incrementar la efectividad de los procesos.

B.3.32 Recomendar acciones para incrementar la efectividad de la
organizacion.

B.3.33 Determinar si las actividades del proyecto cumplen con procesos,
politicas y procedimientos.

B.3.34 Asegurar un continuo acuerdo con el plan de proyecto.

B.3.35 Mantener a todo el equipo enfocado en cumplir el proyecto de
acuerdo a los términos de referencia del proyecto.

B.3.36 Reevaluar el caso de negocio del proyecto cuando un problema
severo ocurra.

B.3.37 Resolver problemas.
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B.3.38 Implementar un sistema de recompensa y reconocimiento creado
durante la fase de planeacion.

B.3.39 Determinar los miembros del equipo que no pudieron nombrarse
durante la etapa de planeacion.

B.3.40 Implementar procesos de mejora aprobados.

B.3.41 Implementar planes de contingencia.

B.3.42 Solicitar respuestas de los proveedores a los documentos de
compra.

B.3.43 Revisar ofertas y propuestas, seleccionando proveedores.

B.3.44 Gastar y controlar los fondos del proyecto.*

3.3.4 PROCESO CONTROL Y EVALUACION (B.4)

Controlar y evaluar significa medir el rendimiento del proyecto de acuerdo al
Plan de Gerencia, administrando y aprobando cambios, previniendo acciones, y

reparando defectos.

Las tareas, actividades o acciones necesarias para cumplir con el proceso de

control y evaluacion pueden ser las siguientes:

B.4.1 Medir el rendimiento del proyecto de acuerdo a las medidas
establecidas en el plan de proyecto.

B.4.2 Medir contra lineas base de comparacion.

B.4.3 Determinar desviaciones y de existir recomendar acciones correctivas
0 cambios.

B.4.4 Ejercer un correcto juicio para determinar que desviaciones son
importantes.

B.4.5 Recomendar cambios, reparacion de defectos, acciones preventivas y
correctivas.

B.4.6 Aprobar cambios, reparacion de defectos, acciones preventivas y
correctivas.

B.4.7 Facilitar la resolucidon de conflictos usando técnicas de negociacion.

** Crowe Andy, PMP Exam, pg 37
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B.4.8 Crear predicciones.

B.4.9 Administrar la configuracion del producto del proyecto.

B.4.10 Controlar tiempo, costo y calidad de acuerdo a la linea base.

B.4.11 Usar registros de problemas.

B.4.12 Refinar los limites de control.

B.4.13 Mantener reuniones de control de proyecto.

B.4.14 Identificar causas de origen de los problemas.

B.4.15 Recomendar actualizaciones al plan de proyecto.

B.4.16 Obtener la aceptacion formal de los entregables del cliente.

B.4.17 Identificar la necesidad de re planear.

B.4.18 Administrar reservas monetarias y de costo.

B.4.19 Recalcular cuanto va a costar el proyecto y cuanto tomara su
ejecucion.

B.4.20 Obtener fondos monetarios extras cuando sean necesarios.

B.4.21 Mantener inspecciones periodicas.

B.4.22 Realizar decisiones para aceptar o rechazar trabajos.

B.4.23 Evaluar la eficiencia de la implementacion de acciones correctivas.
B.4.24 Revaluar la eficiencia de los sistemas de control del proyecto.

B.4.25 Invertir tiempo para mejorar la calidad.

B.4.26 Recuperar informacion de los involucrados para determinar si los
controles del proyecto deben ser actualizados.

B.4.27 Identificar y analizar tendencias.

B.4.28 Evaluar la efectividad de la respuesta a riesgos en una auditoria de
riesgos.

B.4.29 Mirar nuevos y posibles riesgos.

B.4.30 Re evaluar riesgos existentes.

B.4.31 Usar hitos como una caracteristica de control del proyecto.

B.4.32 Observar.

B.4.33 Medir el rendimiento individual de los miembros del equipo.

B.4.34 Reportar el rendimiento a todos los involucrados.

B.4.35 Usar reportes de desviacion para ayudar a corregir pequefios
problemas antes que se conviertan en problemas serios.

B.4.36 Calcular estimados para finalizar el proyecto o fase.

B.4.37 Usar e interpretar célculos de presupuesto.
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B.4.38 Usar herramientas de control de calidad.

B.4.39 Realizar evaluaciones de rendimiento del proyecto.
B.4.40 Identificar desviaciones.

B.4.41 Controlar cambios.

B.4.42 Asegurarse que solo se implementen cambios aprobados.
B.4.43 Trabajar con el control de cambios.

B.4.44 Administrar los involucrados.

B.4.45 Administrar el contrato.

B.4.46 Mantener reuniones de revision.*

Este proceso se puede iniciar por: a). Cambios solicitados, acciones
correctivas, preventivas y reparaciéon de defectos b). Informacién acerca del
rendimiento del trabajo c). Verificacion de entregables listos.

Las salidas de este proceso puede llevar a cualquiera de los otros procesos, es
decir, inicio (cuando se decide revisar los términos de referencia del proyecto),
planeacién (cuando se decide re planear partes del proyecto), ejecucion
(cuando se decide reparar defectos) o cierre del proyecto (cuando se completa

la fase o proyecto).

3.3.5 PROCESO CIERRE (B.5)

El proceso cierre es el que formalmente termina el proyecto. Las actividades
gue se incluyen dentro este proceso son tareas administrativas como
recoleccion de documentos y papeles necesarios para completar el proyecto
junto con el trabajo técnico que verifique que el producto del proyecto es
aceptable. También incluye las actividades necesarias para transferir el
proyecto completo, quienes se encargaran de operar y mantener el producto,
ademas de las actividades necesarias para devolver todos los recursos a la
organizacion. El ignorar la fase de cierre de un proyecto incurre en un gran
error pues esta fase delimita la culminacion real de los trabajos sin dejar cabos

sueltos.

“¢ Crowe Andy, PMP Exam, pg 38
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Para realizar el proceso de cierre se debe haber completado el proyecto o una
fase del mismo o bien cuando este se termina tempranamente por alguna
causa.

Las tareas, actividades o acciones necesarias para cumplir con este proceso
pueden ser las siguientes:

B.5.1 Confirmar que todos los requerimientos del proyecto se han
alcanzado.

B.5.2 Verificar y documentar que el proyecto o fase del proyecto cumple con
los criterios de salida definidos durante la planeacion.

B.5.3 Obtener la aceptacion formal del producto del proyecto por parte del
cliente.

B.5.4 Documentar las razones por terminacion temprana.

B.5.5 Realizar pagos finales y completar todos los registros de costos.

B.5.6 Recopilar las lecciones aprendidas.

B.5.7 Actualizar los registros del proyecto.

B.5.8 Asegurar que todos los procesos de gerencia del proyecto se hayan
completado.

B.5.9 Actualizar procesos, procedimientos y formatos corporativos basados
en las lecciones aprendidas.

B.5.10 Afadir las nuevas herramientas y/o destrezas aprendidas por los
miembros del equipo en los registros de Recursos Humanos.

B.5.11 Ejecutar auditorias de compras.

B.5.12 Desarrollar el proceso de cierre.

B.5.13 Completar el cierre del contrato y el cierre administrativo.

B.5.14 Analizar y documentar el éxito y efectividad del proyecto.

B.5.15 Crear y distribuir el reporte final del proyecto.

B.5.16 Archivar los registros del proyecto.

B.5.17 Medir la satisfaccion del cliente

B.5.18 Transferir el producto del proyecto a operacion y mantenimiento.
B.5.19 Liberar recursos.

B.5.20 Celebrar el cierre.*’

*" Crowe Andy, PMP Exam, pg 39
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En este proceso el equipo compila una version final de las lecciones
aprendidas y las hace disponibles para otros proyectos de la organizacion.
También se debe trabajar en guardar la documentacién y correspondencia en
general en un archivo organizado para uso de futuros proyectos.

La aceptacion formal es sumamente importante pues indica que el cliente
considera que el proyecto esta completo y lo acepta como un todo. La firma en
una situacion contractual constituye una aceptacion legal. Sin la aceptacion

formal no se puede asegurar que el proyecto fue exitoso.

El confirmar que todos los requerimientos del proyecto se hayan cumplido y
gue exista una adecuada transferencia del producto del proyecto hacia otras
areas como operacion y mantenimiento o soporte de postventa requiere de
cierto trabajo adicional que puede incluir: reuniones, entrenamiento,

conferencias, entre otras.

Una vez que el cierre administrativo del contrato se completa y se recibe la
aceptacion formal del cliente y otros involucrados se puede declarar como un
proyecto cerrado. La liberacion de recursos implica que todos los recursos
humanos regresen a su area funcional y los recursos materiales usados sean

transferidos a los departamentos apropiados.

3.3.6 PUNTOS DE CONTROL

La definicién de un hito es: “un momento en el tiempo que suele marcar un
acontecimiento importante, habitualmente la finalizacion de una etapa de un
proyecto, una decision o la conclusion de uno de lo principales productos
finales del proyecto. Los hitos no son actividades: no consumen tiempo ni

recursos.” 4

Aplicando este concepto al modelo de gerencia de proyectos se identifican
cuatro puntos de control. Uno marca el inicio y fin de cada proceso que

conforma el macroproceso B. El incorporar puntos de control dentro de la

*® Heerkens Gary, Gestion de Proyectos, McGraw-Hill, 2002, pg 130.
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cadena de valor asegurara que se identifiguen y cumplan todas las acciones
requeridas por el proceso antes de iniciar uno nuevo. Resultado del analisis en

cada hito se tomara la decision de seguir adelante o no con el proyecto.

3.3.6.1H1

En este punto de control se deben tomar la decision si el proyecto que entro al
proceso de inicio va a continuar hacia el proceso de planeaciéon. Esta decision
es puramente comercial y debe ser aprobada o negada por la alta gerencia,
pues basicamente se decide si el proyecto a ejecutarse esta alineado con la
planeacion estratégica de la corporacién. Lo mas importante y resultado de
pasar el hito H1 es que se nombre formalmente un gerente de proyectos para
continuar el siguiente proceso, lo cual debe quedar debidamente registrado en
los términos de referencia del proyecto y en la declaracion preliminar de

alcance del proyecto.

3.3.6.2 H2

El hito numero dos se ubica entre el proceso de planeacion y ejecucion,
marcando la transicion hacia la parte operativa del proyecto. Para pasar al
proceso de ejecucidon es muy importante que en esta etapa se verifique que
exista una estructura de desglose del trabajo, un presupuesto, una descripcion
de actividades, un cronograma. En definitiva debe estar listo el plan de
gerencia de proyecto que contenga la explicacion acerca del alcance, tiempo,
costo, calidad y riesgo. Generalmente el punto de control 2 se pone en practica

el momento que un contrato u orden de compra ha sido asignado.

3.3.6.3 H3

El punto de control tres se establece entre los procesos de ejecucion y control
& evaluacion y el proceso de cierre. Este hito ayuda a controlar que los
trabajos ejecutados se cumplan de acuerdo al alcance y expectativas del

cliente, preparando para ingresar sin problemas al proceso de cierre.
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3.3.6.4 H4

El resultado de este punto de control debe asegurar que exista una
transferencia adecuada hacia el macroproceso C servicios de postventa. El
cumplir con el Hito numero cuatro confirmara que el proceso de cierre se ha
ejecutado por completo, que los recursos han sido liberados y que el producto

ha sido entregado y aceptado por el cliente.
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Esta es una herramienta principal y basica dentro del proceso de planeacion

gue permite al Gerente de Proyecto estructurar y dividir el trabajo a ejecutarse

en elementos o componentes mas pequefios, estos elementos deben ser:

e Administrables, que puedan asignar autoridad y responsabilidad.

e Independientes, que tengan la menor interdependencia con otros

elementos en progreso.
e Integrables, de manera que se pueda ver el paquete final.

e Medibles, para registrar su progreso.

La estructura se conforma de acuerdo a como el trabajo va ejecutarse y refleja

la manera en como los costos del proyecto y datos van a resumirse y

reportarse. Esta herramienta es de gran importancia pues provee un marco de

referencia coman que sirve para:

e Una descripcion total del proyecto como una suma de todos los

elementos subdivididos.
e Ver sila planeacién se puede realizar.
e Los costos y presupuestos se pueden establecer.

e Se puede medir tiempo, costo y rendimiento.

e Comprobar si los objetivos del proyecto se pueden relacionar a recursos

de la empresa de una manera logica.

e Permitir establecer procedimientos para manejo de cronogramas Yy

reportes de estatus del proyecto.

e Permitir el inicio de construccién de redes de actividades.

e Permitir establecer responsabilidades en cada una de las asignaciones.

Esta herramienta visualiza de manera organizada todo el trabajo del proyecto y

permite con una alta probabilidad que todas las actividades mayores y menores
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sean tomadas en cuenta. Comunmente el nivel mas alto de la estructura es el

nombre del proyecto.

El primer nivel corresponderia al ciclo de vida del

proyecto en si (ej: disefio, codificacion, pruebas, operacion); los siguientes

niveles dividen al proyecto en piezas pequefias, tal descomposicion continua

hasta que el Gerente de Proyectos alcanza el nivel apropiado para gerenciarlo,

obviamente bajo las caracteristicas descritas al inicio.

Harold Kerzner en su

libro de Gerencia de Proyectos muestra una estructura basica de 6 niveles

descrita en la tabla 3.1.

Nivel Descripcion
Nivel Gerencial 1 Programa
Nivel Gerencial 2 Proyecto
Nivel Gerencial 3 Actividad
Nivel Técnico 4 Subactividad
Nivel Técnico 5 Paquete de trabajo
Nivel Técnico 6 Nivel de esfuerzo

Tabla 3.1 Niveles de estructura de desglose del trabajo*

PROYECTO 5
RADIO BASES

1. OBRA CVIL

T

[

1.1 DISENO

I—l—l

CONSTRUCCION

I—l—l

2. INSTALACION

T

—

2.1 INGENIERIA

I:':I

|

2.2 MONTAJE

I—l—l

112
1.1.1. SITE SURVEY| | ELABORACION DE
PLANOS

1.2.1 ACOPIO DE
MATERIAL

1.2.2 DESARROLLO
DE OBRA

212
2.1.1 SITE SURVEY| | ELABORACION DE
PLANOS

2.2.1 INSTALACION 2.2.2 PRUEBAS

Figura 3.2 Ejemplo de una estructura.

Los niveles de la estructura deben numerarse para facilitar su ubicacion.

Cuando esta se completa se le asigna un coédigo para distinguir donde se

49 Kerzner Harold, Project Management a Systems Approach to Planning, Scheduling & Controlling, 6th

edition, John Wiley & Sons, INC. , pg 544.
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encuentra un paquete de trabajo. Los paquetes de trabajo constituyen
colectores de costos naturales, de ahi que la numeracion o cédigo a usarse
puede servir para controlar los costos del proyecto en un plan de cuentas
contable.

La preparacion de una estructura de desglose del trabajo no es una tarea facil,
esta constituye una herramienta de comunicacion que provee informacion
detallada a diferentes niveles de la administracién. Si no contiene la cantidad
necesaria de niveles, la integracion de actividades puede ser muy complicada,
por otro lado de existir demasiados niveles se puede incurrir en una utilizacién

exagerada de tiempo no productivo.

3.4.2 PLAN DE COMUNICACION

Se ha identificado que en todos los proyectos el mayor problema que enfrenta
la gerencia de proyecto es la comunicacion, el gerente de proyecto debe gastar
el 90% de su tiempo comunicando de ahi que es necesario contar con
herramientas que nos ayuden a estructurar y controlar de alguna manera la

forma de comunicar informacion.

Minutas de reuniones, conferencias, reportes y acuerdos relacionados al

proyecto deberan ser distribuidos a todos los involucrados en las actividades.

Las claves para lograr un plan efectivo de comunicacion son: 1). Revisar con
los involucrados sus necesidades de comunicacion, es decir, identificar que es
lo que requieren conocer y cémo 2). Evaluar frecuentemente durante las
reuniones los problemas y limitantes de comunicacion para implementar
cambios. 3) Los puntos 1 y 2 deben estar apoyados en un plan de

comunicacion que sirva para reportar el estado actual de un proyecto.

La comunicacién en un proyecto debe considerar su interaccion con: La
gerencia superior, los gerentes funcionales, miembros del equipo, el cliente,

otros proyectos, otros gerentes de proyectos y otros involucrados.
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Dentro del plan de comunicaciones debe considerarse el tipo de tecnologia que
se utilizard, pues la interaccion puede desarrollarse de varias maneras: a). cara
a cara, b). por teléfono, c). fax, d). email o e€). en reuniones. La utilizacién de
cada tecnologia debe estar relacionada a la situacién que desea tratarse o
informar. También hay que considerar la utilizacion del tipo de comunicacion
gue se debe aplicar segun la situacién estas son: a). formal escrita (problemas
complejos), b). formal verbal (presentaciones o discursos), c). informal escrita

(email) o d). informal verbal (reuniones).

3.4.2.1 Reunién de lanzamiento

Esta reunidn se usa para presentar al equipo, el plan de proyecto, cronograma,
requerimientos y documentos preliminares para la ejecucion del proyecto, con
el fin de tener toda la atencion y compromiso de los diferentes involucrados que

estaran interactuando en el proyecto.

3.4.2.2 Reuniones de planeacion y control del Proyecto.

Se debe programar reuniones periddicas que pueden ser semanales o0
quincenales con los diferentes niveles de acuerdo a la estructura
organizacional vigente y acordada previamente para la ejecucion del proyecto.
Como resultado de estas reuniones se elaboraran minutas en las que se
expondran puntos de accion y novedades encontradas. La fecha y hora de las
reuniones en las que se discutira el estatus del proyecto se acordara

previamente.

Se debe emitir un informe ejecutivo de avance del proyecto vs plan de

proyecto, acompafiado de un cuadro informativo de progreso.

3.4.2.3 Reuniones en sitio

Se podran planificar reuniones en sitio en el transcurso de la ejecucién del
proyecto. Las reuniones seran con el fin de resolver problemas de

implementacion, permisos, inspecciones, etc. Estas permitiran tomar



91

decisiones en campo, para dar fluidez al proceso de instalacion. Los
responsables de la ejecucion del Proyecto o cualquier tercer involucrado seran

los que definan la necesidad.

3.4.2.4 Reunion de cierre de Proyecto

Se revisara el cumplimiento del alcance del proyecto y los hitos de salida
generales descritos en el plan de proyecto y los términos de referencia.
También se revisardn los pendientes y se verd el resultado final de la

implementacion con el cliente.

3.4.2.5 Documentacion manejada

La documentacion generada por el Gerente de Proyecto incluira, pero no estara

limitada a, los siguientes elementos:

Informes de Avance: El Gerente de Proyecto debe realizar una reunién al

menos una vez por semana entre involucrados y realizara un reporte del
progreso del proyecto entregado semanalmente. El mismo debe ser entregado

a un Comité Gerencial y a todos los miembros administrativos del proyecto.

Plan de Manejo de Riesgos: Documento que esboza los procedimientos que

seran usados para el manejo de riesgos en el proyecto. El plan de Gerencia de
Riesgos incluira la identificacion de los mismos, la evaluacion del impacto de
cada uno en el proyecto, delimitara quién es el responsable del manejo de cada

area identificada y las estrategias de minimizacion de los mismos.

Documentacion generada durante el Proyecto: La Gerencia del Proyecto sera

responsable de entregar al cliente la totalidad de la documentacion generada

durante el proyecto.
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3.4.3 ANALISIS Y MANEJO DE RIESGO

El andlisis y manejo del riesgo incluye la identificacion, planeacion y respuesta
a los diferentes peligros. Muchas de las preocupaciones de la Gerencia en el
Ecuador y Latinoamérica en general se relacionan al crecimiento, riesgos de
las operaciones de la empresa y a la incertidumbre en el turbulento y dinamico
ambiente de los negocios en el cual sus organizaciones se desenvuelven. Una

adecuada evaluacion en las decisiones evita correr riesgos innecesarios.

“Las principales amenazas al crecimiento de las organizaciones en la region,
podrian considerar aspectos como la sobre regulacion, una competencia por
costos bajos mucho mas intensa, la disponibilidad de talentos y capital humano
mas especializado, el precio de la energia y la variacion en el precio de

commodities, tales como el petrdleo y ciertas materias primas.”*

La identificacion de riesgos debe iniciar tan pronto se comienzan las
conversaciones de un proyecto nuevo, sin embargo gran parte de ellos se
encuentra en el proceso B.2 Planeacion. Esto no puede completarse hasta que
los términos de referencia y estructura del desglose del trabajo se hayan
terminado, es decir, hasta que exista una completa claridad para todos los
miembros del equipo, de lo que se trata el proyecto. Esta identificacion debe

ocurrir cada vez que existan cambios en el alcance.

Los riesgos pueden ser de dos tipos: 1) del negocio; que implican una perdida
0 ganancia 2) puros, estos son riesgos que pueden ser asegurados a través de
una poliza e implican una perdida (incendios, robos, terremotos, etc). Estos
dos tipos de riesgos se pueden categorizar a su vez como: 1) externos:
regulaciones ambientales, legislacion local e internacional, cambios en el
mercado. 2) internos: tiempo, costo, cambios en el alcance, inexperiencia,
gente, equipos y materiales. 3) técnicos: cambios en la tecnologia 4). No
predecibles: se considera que apenas un 10% de los riesgos no son

predecibles.

% America Economia, Gestion de riesgos corporativos, Mayo 2007, pg. 32
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Existen muchas técnicas para identificar y recopilar informacion; la lluvia de
ideas, entrevistas a expertos e involucrados en el proyecto, analisis de FODA,
analisis de causa — efecto y técnica Delphi que consiste en crear un consenso
de expertos que participen en un proceso de solicitud de informacion cuyas
respuestas son compiladas y reenviadas para su revision hasta que se llegue a
un consenso. El proceso de identificacién de riesgos debe abarcar a todos los
involucrados identificados en el proyecto e inclusive debe incluir la revision de

literatura, investigaciéon y aportes de no involucrados en el proyecto.

Los riesgos identificados deben ser evaluados cualitativamente 'y
cuantitativamente. EIl andlisis cualitativo es subjetivo y consiste en calificar al
riesgo de acuerdo a la probabilidad de que un riesgo ocurra (ej: bajo, probable,
muy probable, alto) y, al impacto de cada riesgo (consecuencias positivas y
negativas). El analisis cuantitativo consiste en un analisis numérico de la
probabilidad e impacto de los riesgos mas altos identificados en la identificacion
cualitativa de riesgos para determinar: 1) Que riesgos necesitan de una
contingencia. 2) Determinar la exposicion global del proyecto frente a los
riesgos. 3) Determinar la probabilidad de cumplir con los objetivos del
proyecto. 4) Determinar reservas de dinero y tiempo 5). Crear objetivos reales
de tiempo y costo. Existen muchas metodologias para medir cuantitativamente
el riesgo como: a) arbol de decisiones, b) valor esperado, c) analisis de

Montecarlo, etc.

Los resultados del analisis deben guardarse en un registro de riesgos que
puede ser simplemente una matriz en la que se los enlistan, se los clasifica
cualitativamente y luego se les afiade el andlisis cuantitativo. En este
documento o matriz también se debe definir la respuesta a cada uno de los
riesgos, indicando: 1) la medida que se va a tomar (que puede ser eliminar,
mitigar o transferir el riesgo analizado), y 2) el responsable de ejecutar la

respuesta al riesgo.
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3.4.4 ANALISIS DE CALIDAD

La calidad se define como el grado con que un proyecto cumple con los
requerimientos especificados dentro del alcance. El entregar componentes no
previstos en el alcance no afiade valor al proyecto.

El analisis de calidad en un proyecto incluye crear, seguir politicas y
procedimientos que permitan asegurar los fines y objetivos por los que fue
concebido.

La planeacion de la calidad debe identificar todos los estandares del producto
ademas de los estandares de gerencia del proyecto. El Gerente del Proyecto
debe trabajar para cumplir con los estandares de calidad internos de la
compaiia y externos del cliente. Estas mediciones de calidad en el
cumplimiento de estandares permitiran saber cuando un proyecto sale fuera de
control y de esa forma se puedan tomar medidas correctivas y acciones
preventivas para evitar la recurrencia del problema. La planeacion de la
calidad debe tener en cuenta lo siguiente: a) los estandares que aplicaran al
proyecto, b) quien o quienes estaran involucrados en administrar la calidad, c)
establecimiento de reuniones de calidad, d) las partes del proyecto que seran
medidas y cuando, e) la generacion de reportes que indican la calidad, f) las

unidades se utilizaran para medir la calidad.

Para llevar el control de la calidad existen numerosas herramientas
administrativas y estadisticas que permitiran saber si existen desviaciones para
tomar las medidas correctivas necesarias, entre estas: diagrama causa y efecto
(diagrama Ishikawa), diagramas de flujo, histogramas, diagramas de Pareto,

diagramas de dispersion, y cuadros de control.

Hay que tomar en cuenta que el control de calidad se debe planear y no
inspeccionar, pues a mayor cantidad de defectos o falta de atencion a la
calidad significa que se debe invertir mayor cantidad de recursos, reduciendo la
probabilidad de cumplir con los objetivos de tiempo, costo y alcance definidos

para el proyecto.
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3.45 PLAN DE TRABAJO EN EQUIPO, LIDERAZGO Y COMPROMISO
ORGANIZACIONAL.

La importancia en desarrollar un plan de trabajo en equipo, liderazgo y
compromiso organizacional se debe a que este serd la base que dirija al

recurso humano para conseguir los objetivos del proyecto.

Este plan ayudara al logro de objetivos y metas, crecimiento de competencia,
colaboradores “empoderados” y entregara informacién de base para

compensaciones.

Un plan de trabajo en equipo, liderazgo y compromiso organizacional debe

cumplir con los siguientes objetivos:

e Incrementar los resultados del negocio.

e Dar una fuerte alineacién entre los objetivos del negocio y las
metas individuales.

e Tener colaboradores empoderados y motivados.

e Generar expectativas claras.

e Proveer retroalimentacion oportuna para manejar el mejoramiento
y el cambio.

e Desarrollar competencias efectivamente.

3.4.5.1 Los involucrados y el escenario

Todo proyecto se desarrolla en un escenario ciclico rodeado por el entorno y el
ser humano como individuo, tal como se describe en la figura 3.3. Comienza
en una planificacibn que marca los términos de referencia, programa tareas y
recursos, elabora procedimientos y establece viabilidades, luego estan las
acciones donde se ejecuta, supervisa, controla y corrige lo establecido en la

planificacion.
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A continuacién la parte de retroalimentacion, muy importante dentro del
escenario, ofrece datos reales acerca de los procesos o integrantes de los
procesos que han hecho o dicho, de tal forma que, esta informacion genere
mejoras para ser mas eficientes; estos datos obtenidos se comparan con las
metas e indicadores de gestién los mismos que indican si es necesario cambiar

algo en la planificacién original.

En todo proyecto se presentan dos actores un gerente de proyecto, Yy, el/los
colaboradores/equipo los cuales son los encargados de emprender y
desarrollar las tareas y actividades que componen los procesos del proyecto.

METAS

&
ﬁ INDICADORES :

ENTORNO DEL
RETRO- PROYECTO Y SITUACION
ALIMENTACION INDIVIDUAL

|
N ¢

Figura 3.3 Escenario de desarrollo humano en un proyecto

PLANIFICACION

El gerente de proyecto debe:

e Formular las metas y prioridades de acuerdo con la politica de
implementacion del proceso.
e Fomentar una amplia participacibn en el establecimiento de

metas.
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e Promover el mejoramiento continuo del desempefio a través de
retroalimentacion y soporte, actuar como mentor para el
desarrollo del talento humano.

e Delegar autoridad y asignar recursos.

e Supervisar la gestion.

Los colaboradores/equipo deben:

e Participar activamente en la obtencién de metas, comprendiendo
realmente como estas se relacionan con los objetivos del
proyecto.

e Asegurar criterio compartido acerca de como medir los resultados.

e Desempefiar sus actividades de acuerdo al plan.

3.4.5.2 Los equipos de trabajo y el gerente de proyecto

La cantidad oficial de los miembros que conformaran cada uno de los equipos
de trabajo debe ser la menor indispensable. Un grupo de personas bien
conformado puede producir resultados que superan ampliamente la produccion

potencial de sus miembros.

Cuando se integran los equipos de trabajo se debe tener en cuenta los

siguientes aspectos:

e El equipo debe entender el propésito del proyecto.
e Dejar a los miembros del equipo una oportunidad de aportar sus
propias ideas.

e Obtener un compromiso por parte del equipo.

Uno de los problemas mas importantes durante la conformacién de los equipos
de trabajo es lograr determinar cuanta aportacion de tiempo se requiere de
parte de los integrantes. Se debe establecer que miembros deberan destinar

una dedicacion total o parcial en el proyecto. Esto es critico al inicio de la
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planificacion puesto que todavia es dificil estimar cual va a ser la carga oficial

de trabajo que se generara.

Los problemas que acarrea el hecho de tener muchas personas con
dedicacion parcial son:

e No pueden asistir a todas las reuniones del proyecto y perder la
informacion que se genera en las mismas.

e Tienen dificultad para sentirse parte del equipo, tienden a quedar
relegados.

e Su trabajo habitual se ve afectado negativamente, ademas
siempre daran prioridad a este.

e La existencia de dos jefes durante la ejecucién del proyecto
dificulta al gerente de proyecto obtener un compromiso real de su

parte.

Los colaboradores a tiempo parcial son mas efectivos dentro de los equipos de
trabajo si se los considera como asesores del proyecto y se solicita su

participacion en el mismo solo cuando es necesario.

El director, gerente o gerente de proyecto del proyecto es el representante
formal del mismo. Suele ser el responsable de seleccionar los grupos de
trabajo y convertirlos en equipos, debe abordar la tarea de negociar con alta y

media gerencia para conseguir todos los recursos necesarios.

La direccion de un proyecto es una especialidad comercial y en particular una
especialidad humana. Saber que preguntas hacer y como hacerlas, ser capaz
de identificar y emplear una gama de recursos internos y externos a la
empresa son habilidades muy importantes inclusive mas que la capacidad de

entender la complejidad técnica del proyecto.

Todas estas cualidades en un gerente de proyecto forman la base para poder

entender y satisfacer plenamente al cliente, puesto que no se debe olvidar que
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un proyecto no solo debe funcionar y cumplir con todos los requerimientos

técnicos sino que debe dejar un cliente satisfecho ante todo.

En muchas ocasiones y debido a la complejidad del proyecto el gerente puede
estar soportado por uno o varios directores o0 asistentes secundarios, siendo los
encargados de organizar, dirigir y coordinar la ejecucién del proyecto. El
gerente principal del proyecto en este caso es la interfase con el cliente y la
gerencia superior. Debe ser el responsable de: rendir informes de progreso,
mostrar gastos efectuados en relacién al presupuesto, negociar la obtencion

de recursos, anticipar y resolver problemas.

3.4.5.3 Las metas

Las metas que se pongan los individuos que conforman el equipo de trabajo
deben estar orientadas al plan estratégico de la empresa y ubicadas dentro de
los objetivos del proyecto. Estas metas deben necesariamente estar alineadas
con la misién del proyecto junto con la vision, mision, politica y valores de la

Empresa.

Las metas que conformen el plan de liderazgo y trabajo en equipo deben

cumplir con los siguientes requisitos:

Deben ser.- Medibles
Especificas
Alcanzables

Ubicadas en tiempo

Un factor importante para lograr el compromiso de los integrantes del equipo de
trabajo es permitir que los individuos generen sus propias metas, de esta forma
estas no seran impuestas y no seran vistas como ordenes dictatoriales que
causan temor y pérdida de compromiso con el proyecto. Para definir

claramente una meta los integrantes del equipo pueden pensar en:
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+ Como hacer que mis metas personales se orienten a los objetivos del
proyecto?

¢ Que se espera de mi durante el lapso del proyecto?

¢+ Como reconocer y medir los resultados esperados?

+ Que posibles efectos secundarios pueden tener las medidas adoptadas?

Para saber que las metas definidas por los integrantes estan caminando
correctamente hay que establecer talleres participativos en los que ademas de
discutir el estado del proyecto se dard seguimiento a las metas del equipo
dentro del proyecto. Este es el escenario propicio para que surja la
retroalimentacion del equipo hacia cada uno de los integrantes del mismo.
También es necesario regresar a las metas definidas reflexionando sobre si:

+ Las metas son todavia importantes y deseables?
+ Es necesario redefinirlas o quitar algo?

¢ Las actividades que realizamos nos enfocan a lograr las metas?

Un parametro importante para saber el estado de las metas son los
indicadores; que son valores que permiten medir con frecuencia el progreso de
un proyecto, no son acciones; y deben ser relevantes y aceptados como
validos para revisar el desempefio, dando posibilidad de incentivos y mejoras,
deben motivar a los colaboradores, y referirse a lo que es necesario y no a lo

gue es posible.

Algo muy importante para orientar correctamente el desempefio es que los
indicadores de las metas individuales deben estar totalmente alineadas con los
indicadores de gestion del proyecto.

3.4.5.4 Seguimiento del plan

Por equipos.-

El seguimiento de los logros del equipo se desarrollard en talleres

participativos periddicos (semanal, quincenal, etc), de acuerdo a las
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necesidades del proyecto. Aqui los integrantes de los equipos de trabajo
describirdn sus resultados en cuanto a las metas y al proyecto. Se discutira y
generara retroalimentacion acerca del desempefio del equipo frente al
proyecto.
Se plantearan preguntas como:

‘Logramos los objetivos?’

‘Logramos los objetivos de la manera correcta?’

Individuales.-

El seguimiento de los logros individuales se debe realizar de manera personal
con cada uno de los integrantes del equipo de trabajo. Las reuniones

individuales no deben ser tan seguidas como las anteriores.

Este sera el escenario propicio para dar y recibir retroalimentacion sobre el
comportamiento individual esperado, tanto hacia el lado del integrante del

equipo como del gerente de proyecto o gerente.

Para poder llevar un control adecuado acerca de las metas individuales de los
integrantes del equipo se debe utilizar un formato en el que se registran las
metas y los indicadores que mediran esas metas. El anexo 4 muestra un
formato en el que se detallan todos los componentes necesarios para la

evaluacion de metas individuales.
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CAPITULO 4.

IMPLANTACION DE LA METODOLOGIA EN UN CASO
REAL. CASO: REPETIDOR CRUZ LOMA.

4.1 INTRODUCCION.

Telecomunicaciones Méviles del Ecuador, TELECSA S.A., empresa operadora
del Servicio Movil Avanzado en Ecuador, con Contrato de Concesion firmado
con la Secretaria Nacional de Telecomunicaciones en abril de 2003, y en
operacion comercial desde el 1 de diciembre del mismo afio, esta interesada en
la construccion, instalacion y puesta en funcionamiento de un nodo de

transmision microonda en el sitio Cruz Loma.

Los documentos descritos en este capitulo se usaran como una referencia
técnica y administrativa para la gestion de las actividades a desarrollarse en el
proyecto de Implementacion del Repetidor Cruz Loma en la red de Telecsa en
Quito - Ecuador. Aqui se organizaran los recursos técnicos y humanos para
la construccion, instalacion, integracion y pruebas del nodo de transmision Cruz

Loma.
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4.2DEFINICION DEL PROYECTO: INICIO.

Los resultados descritos en los siguientes puntos son el compendio de las

actividades descritas en el proceso B1 del capitulo 3, literal 3.3.1

4.2.1 LOS TERMINOS DE REFERENCIA Y ESQUEMA PRELIMINAR DE
ALCANCE.

Fecha: 5 de Febrero del 2007.

Titulo del Proyecto: Implementacion del Repetidor Cruz Loma.

Antecedentes: Se requiere implementar el nodo de repetidores Cruz Loma
para lograr una mejor distribucion de los radio enlaces y trafico generado por
las radiobases que se conectan hacia la central de telefonia movil ubicada en

IRaquito.

Alcance y objetivos: Expandir la red movil de TELECSA en la ciudad de Quito
incorporando el repetidor Cruz Loma cumpliendo con los requerimientos de

calidad en construccion de infraestructura e instalacion de equipos.

Resultados clave dentro de los principales objetivos (productos):
e Cumplir con el estandar de obra civil determinados por el cliente final.
e Cumplir con el estandar de instalaciones de equipos.
e Ejecucion de la ingenieria de sitio para instalaciones y obra civil.
e Planificacidén y ejecucion de la logistica de transporte a sitio.

e Firma de contratos con proveedores.

Restricciones o limitaciones:
e Presupuesto: se ha fijado un limite de sesenta mil 00/100 délares (60 mil
USD).
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e Tiempo: El proyecto debe concluir en un plazo de 30 dias laborales a
partir de la fecha de firma del contrato. Fecha tentativa para inicio: 2 de
abril del 2007.

Jerarquia del Proyecto:

e Gerente de Proyecto: Debe ser la persona capaz de alcanzar las metas
de costo, tiempo, alcance y calidad. Debe hacer que la informacién del
proyecto fluya hacia todos los involucrados junto con estimaciones
honradas e informacion puntual acerca del estado del proyecto. Estando
obligado a respetar las politicas de la empresa, actuando dentro de los
limites de la autoridad que se le ha sido conferida y tomando decisiones
gue redunden en el mejor interés de la organizacion.

e Supervisor de Obra: Este cargo debe tener la responsabilidad de llevar
el control del dia al dia durante todo el proceso de construccion vy
montaje coordinando todas las actividades a desarrollarse en campo.

e Grupos de obra civil e instalaciones: Sus miembros son los encargados

de ejecutar la construccion e instalacion del nodo Cruz Loma.

Una vez designado, el Gerente de Proyecto se debera seleccionar a un equipo
con las calificaciones pertinentes para cumplir los objetivos del proyecto. Se
trabajara un plan de proyecto, estimaciones de costos y tiempo antes del 12 de

febrero del 2007, para su aprobacion.

Los roles y las responsabilidades de la jerarquia del proyecto se especifican en
las pautas de politicas de la empresa. Todos los miembros del equipo deben

conocer y familiarizarse con estas pautas.

Informes: Se presentaran informes semanales o de acuerdo a lo requerido por
el proyecto. Las fechas y los formatos de los informes se acordaran gerente de

proyecto y la alta gerencia el momento que se apruebe el plan.

Reuniones: Las reuniones formaran parte del plan. El tipo, las fechas y la

asistencia a las reuniones se discutiran y acordaran al aprobarse el plan.
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Autoridad: Solo la alta gerencia de la empresa tiene autoridad sobre el Gerente
del Proyecto. La delegacion de responsabilidad y control se especificara en el
esquema de proyecto, al aprobarse el plan del mismo.
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4.3 PLAN DE PROYECTO Y ESTIMACION: PLANEACION.

Los resultados final aqui descrito es el compendio de las actividades descritas
en el proceso B2 del capitulo 3, literal 3.3.2. y se define en el Plan de Proyecto
mismo que no solo contiene la programacion sino mucho mas que esto.
Principalmente se elaboraré la guia para que el producto y el proyecto cumplan
con la triple restriccion; en especial en definir claramente el alcance del

trabajo™ y del proyecto®.

En la elaboracién del plan de proyecto trabajaron los miembros principales
involucrados en el Proyecto: Gerente de Proyectos, un representante del
cliente, un representante de la alta gerencia y el supervisor de campo junto con

Su grupo de montaje.
4.3.1 ESTRUCTURA DE DESGLOSE DEL TRABAJO

Esta herramienta grafica permite ver como se organiza y subdivide todo el
trabajo del proyecto en grupos légicos. Identificar y desglosar el trabajo el
punto de partida I6gico en el proceso de planificacion una vez realizado esto
se tiene toda la informacion necesaria para completar todas las salidas

requeridas del proceso de planeacion.

La figura 4.1 descompone al proyecto en cuatro partes fundamentales:
Ingenieria de sitio, obras civiles, obra eléctrica e instalacion y pruebas. Cada
parte descompuesta en los diferentes paquetes de trabajo que sumados todos

conforman el entregable del proyecto.

*! Alcance del trabajo: “Se refiere a todos los elementos individuales del trabajo (colectivamente) que
habré que realizar para cumplir con el proyecto. Los esfuerzos representados por todos los componentes
que aparecen en la programacion o listado de actividades”.

*2 Alcance del proyecto: ”Son la mision, metas y objetivos del Proyecto. Se puede entender como la
envergadura general del proyecto o como una descripcion de alto nivel del contenido del proyecto”.
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1.1 INGENIERIA DE
SITIO

1.2 OBRA CIVIL

1.3 OBRA
ELECTRICA

1.4 INSTALACION Y
PRUEBAS

1.1.1 Recibir
permisos de
construccion

1.2.1 Replanteary
limpiar el terreno

1.3.1 Construir el
sistema de tierras

1.4.1 Preparar
equipos y transportar
a sitio

1.1.2 Recibir
ingenieria de radio

1.2.2 Fabricar la torre
y cabina

1.3.2. Instalar la
acometida eléctrica

1.4.2. Instalar
equipos en torre

1.1.3 Inspeccionar el
sitio

1.2.3 Cimentar la
torre y base de la
cabina de equipos

1.3.3 Instalar obra
Eléctrica de Baja
Tension

1.4.3. Instalar
equipos en cabina

1.1.4 Elaborar
reporte de inspeccion
al sitio

1.2.5 Montar la
cabina de equipos

1.3.4. Instalar el aire
acondicionado

1.4.4. Alinear enlaces
y probar con sitios
remotos

1.1.5 Elaborar
planos de
construccion

1.2.5. Armar la torre

1.3.5. Auditar la obra
eléctrica

1.4.5. Integrar
enlaces en la red

1.1.6 Elaborar planos
de ubicacion de los
equipos.

1.2.6 Construir el
Cerramiento

1.2.7. Auditar la obra
civil

Figura 4.1 Estructura de desglose del trabajo

1.4.6. Auditar
Instalacion
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4.3.2 ESTIMACION DE TIEMPOS Y CRONOGRAMA

Una vez realizada la descomposicion del trabajo se debe proceder a estimar la
duracién de cada actividad para preparar un diagrama légico en el que se
muestren todas las interdependencias, siempre considerando las actividades
gue hay que completar primero para poder iniciar las siguientes y en las tareas

gue se pueden hacer al mismo tiempo.

DEPENDE DE
LA

CODIGO NOMBRE DE LA ACTIVIDAD DURACION | ACTIVIDAD
1.1 INGENIERIA DE SITIO
111 Recibir permisos de construccion 1d -
1.1.2 Recibir ingenieria de radio 1d -
1.1.3 Inspeccionar el sitio 1d 1.1.1,1.1.2
1.14 Elaborar reporte de inspeccién 2d 1.1.3
1.1.5 Elaborar planos de construccion 5d 1.1.4
1.1.6 Elaborar planos de instalacion 5d 114
1.2 OBRAS CIVILES
1.2.1 Replantear y limpiar el terreno 2d 1.15
1.2.2 Fabricar la torre y cabina 10d 1.1.1,1.1.2
1.2.3 Cimentar la torre y base de la cabina 7d 1.2.1
1.2.4 Montar la cabina de equipos 3d 1.2.3,1.2.2
1.25 Armar la torre 3d 1.2.3,1.2.2
1.2.6 Construir el cerramiento 5d 1.24,1.25
1.2.7 Auditar la obra civil 1d 1.2.6
1.3 OBR ELECTRICA
1.3.1 Construir el sistema de tierras 5d 1.24,1.25
1.3.2 Instalar acometida eléctrica 2d 124
1.3.3 Instalar obra eléctrica de baja tension 3d 1.2.4
1.34 Instalar el aire acondicionado 2d 1.3.2,1.3.3
1.35 Auditar la obra eléctrica 1d 134
1.4 INSTALACION Y PRUEBAS
1.4.1 Preparar y transportar equipos 2d 1.2.7,1.35
1.4.2 Instalar equipos en torre 2d 1.4.1,1.1.6
1.4.3 Instalar equipos en cabina 2d 1.4.2
1.4.4 Alinear y probar enlaces 1d 1.4.3
1.4.5 Integrar enlaces a la red 1d 1.4.4
1.4.6 Auditar instalacion 1d 1.4.5

Tabla 4.1 Actividades interrelacion y estimacion

El resultado de la estimacion de duracién preliminar y el diagrama I6gico debe
dar como resultado un calculo de fechas especificas en el calendario. Para lo

cual se puede utilizar un software de gestién de proyectos tal como Microsoft
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Project en el cual se puede incorporar calendarios de trabajo, vacaciones,
horarios y cualquier otra situacion especial. Este resultado se puede ver en el

Anexo 5. Cronograma de Linea Base, Cruz Loma.

La estimacion de tiempos y la programacién en secuencia de actividades
trasladado al diagrama logico representado por el diagrama de GANTT del
Anexo 5 da como resultado un Proyecto a ejecutarse en 36 dia laborales, que

inicia el 2 de abril una vez se cumpla el hito “ Firma del Contrato”.

La ruta critica es la secuencia de tareas que no pueden atrasarse sin que se
vea afectada la fecha de finalizacion del proyecto y este se calcula
considerando dos factores de la programacion el plazo mas proximo y el mas
tardio; calculando el primero la fecha mas préxima en la que podrian iniciarse y
finalizar las actividades y el segundo calculando la fecha mas tardia en la que

podrian iniciarse y finalizar las actividades.

Es muy importante tener en cuenta esta informacion pues la fecha de
finalizacion esta preestablecida y debe cumplirse sin demoras permitiendo al
Gerente del Proyecto determinar si una complicacion requiere accion urgente y
emergente, comprimir y alongar actividades durante la ejecuciéon y enfocar el

esfuerzo gerencial en las actividades criticas.

El anexo 5 muestra la ruta critica marcada en color rojo. Las actividades fuera
de esta ruta son: elaborar planos de instalacion, fabricar torre y cabina e
instalar acometida eléctrica. Son pocas las actividades tienen algunos dias de
flotacion y que si hubiese problemas no afectarian la culminacién de la
implementacion. Este analisis nos indica que hay que tener suma precaucion
pues mas del 90% de las actividades afectan la ruta critica y por consiguiente

ponen en riesgo la fecha de finalizacion del proyecto.
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4.3.3 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

En general el Proyecto estara estructurado en dos componentes principales: a)
Planeacion, programacion y control de los recursos técnicos y, b) Alta Gerencia
y manejo de direccion del Proyecto.

COMITE DE DIRECCION
COMERCIAL,
FINANCIERO

v

)

Gerente de Proyecto

Asistente
[ ]
Lider de Lider de Lider _d,e
. Instalacion y
Ingenieria Infraestructura
Pruebas

! - 2 Técnicos de Torre |
| - 2 Técnicos Electricistas

I - 2 Técnicos de Instalaciones
| - Soldadores, Albaiiiles, Peones |

PROYECTO DE IMPLEMENTACION NODO DE TX CRUZ LOMA

Figura 4.2 Organigrama del Proyecto

La estructura organizativa del proyecto se ilustra en el organigrama. Las
funciones mas importantes se indican a continuacion: a) EI Comité de Direccion
presidido por el Gerente General, cuyas principales funciones seran asegurar
gue la planeacion y lineas estratégicas, administrativas y financieras del
proyecto estén alineadas con los objetivos de la organizacion. b) El Gerente de
Proyecto, actuara como responsable directo de la planificacion, gestion y
ejecucion de los diferentes recursos, técnico y humanos para el desarrollo total

del proyecto. c) Los lideres de ingenieria, infraestructura e instalacion y
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pruebas se encargaran de ejecutar y supervisar que las actividades en campo
se ejecuten de acuerdo al alcance y normas establecidas.

4.3.4 IDENTIFICACION Y ANALISIS DE RIESGO

Los equipos a ser instalados en la fase de ejecucién de proyecto, tales como
generadores y equipos de aire acondicionado, tienen tiempos de entrega que
varian segun el fabricante y el lugar de procedencia. Con el fin de minimizar los
riesgos asociados con estos aspectos, se deben emplear estrategias para
optimizar la colocacién de las ordenes, considerando primero los equipos que
tienen mayor tiempo de entrega. El manejo adecuado en puertos de embarque
y el empleo de un agente de aduanas especializado seran alternativas que
ayudaran en este proceso, teniendo el transporte aéreo como alternativa para

casos que asi lo requieran.

Asi mismo, se debe optimizar el manejo de equipos, materiales y repuestos, en
los puntos de distribucion a utilizar, el cual supone el uso de bodegas
adecuadas y ubicadas estratégicamente para poder atender efectivamente las
necesidades del proyecto. Para el transporte de material a los sitios de
instalacion se utilizaran los medios necesarios para asegurar la entrega de los
mismos de acuerdo con los cronogramas establecidos. El transporte aéreo y
terrestre son las alternativas a usar y depende de la necesidad de cada sitio.
Asi mismo, la definicion del nimero de unidades a utilizar y la colocacién
temprana de ordenes de compra permiten la utilizacion de equipos que el

fabricante pueda tener en sus bodegas, para despacho inmediato.

La revision y seguimiento de las obras preliminares de infraestructura seran el
punto de partida para el inicio de la instalacion de equipos. Se debe cumplir con
los requerimientos minimos para la construccion e instalacion de equipos para
poder optimizar el uso de los recursos en el proyecto. Para minimizar este
riesgo, los lideres de infraestructura y de instalacién de equipos indicaran y
coordinaran la solucién de inconvenientes generados en campo y/o reportaran

con el fin de tomar las acciones pertinentes, de forma inmediata.
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Casos fortuitos y fuera del alcance del contratista puede causar costos extras
gue no seran reconocidos por el cliente y de acuerdo con la magnitud problema
que se presente. La optimizacion de los tiempos de entrega, manejo adecuado
de equipos y materiales, obtencion de permisos de construccion, municipales y
ambientales, seguimiento y control de las actividades, control de calidad
adecuado minimizaran los costos adicionales que puedan aparecer durante la

ejecucion.

Todo el personal involucrado en el proyecto tiene seguro por contingencia. Esto
no exime a oferente y cliente del incumplimiento de las normas de seguridad
industrial. El seguimiento de estas normas minimiza el riesgo de accidentes
laborales. Todo accidente puede ser prevenido siguiendo las politicas

establecidas por la organizacion.

La manipulacién, embalaje y transporte de equipos debe seguir procedimientos
gue minimicen los riesgos asociados con el dafio de los equipos. Estos
equipos deben estar asegurados y se deben tener planes de contingencia para
el reemplazo de los mismos en el menor tiempo posible y asi evitar atrasos en

los tiempos entrega y por ende en el desarrollo del proyecto.

La entrega de la ingenieria e informacion de radio frecuencia y a tiempo
por parte del cliente y del grupo de ingenieria de sitio hacia los otros
responsables del proyecto, minimizara los riesgos asociados a la operacion ya
gue es el primer paso dentro de las actividades del proyecto y determina el
resto de actividades del mismo. Soluciones alternativas y eficacia en la
respuesta ante problemas de caracter de disefio daran agilidad a los procesos
de compra de materiales e instalacion dentro de los paradmetros requeridos por

el proyecto.

Una vez definida la ingenieria y antes de continuar con la fase de construccion,
se deben cumplir con los requisitos y/o reglamentaciones gubernamentales.
Los permisos de construccion y de energia son un punto crucial que pueden
determinar atrasos o suspensiones en determinado momento de la obra. Un

seguimiento continuo, después de radicada la documentacion, minimizaran
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este riesgo. Asi mismo, la eleccidén de un sitio adecuado contribuye a disminuir
este tipo de inconvenientes. A pesar de las precauciones que se tomen para
evitar riesgos en lo referente al tema de permisos, no deja de ser uno de los
puntos mas criticos durante el desarrollo del proyecto ya que no depende del
cliente o el contratista directamente y la prontitud con la que se emiten, esta en
manos del organismo gubernamental. Las comunidades forman una parte
integral de este proceso y el cliente debe asegurar la conformidad de las
mismas y este factor se debe tener en cuenta durante el proceso de

negociacion de los terrenos.

Para trabajos que afecten equipos o0 enlaces operativos y que cursen trafico
comercial; se procedera a realizar el trabajo previa autorizacién del trabajo
mediante el envio de una Orden de Trabajo dirigida a la Gerencia de Operacion
y Mantenimiento de la Red. Antes de iniciar cualquier trabajo programado en
un enlace o equipo operativo se notificara al centro de supervision para su
conocimiento y control acerca del impacto de mantener cualquier equipo sin

trafico comercial.

4.3.5 ESTIMACION DE COSTOS

Para estimar el presupuesto del proyecto se ha elegido utilizar el método de
estimacion de abajo hacia arriba, el cual se centra en rastrear todos los
elementos del proyecto. EIl costo total es la suma de los costos individuales
utilizando la estructura de desglose del trabajo para identificar todos los

componentes.

Se recogen todos los datos de costes en el nivel mas bajo (paquete de trabajo),
los cuales se agregan al siguiente nivel y asi hasta llegar hasta el nivel mas alto
de la estructura, punto en el que hay una estimacion del proyecto. Este
presupuesto representa la cuantificacion de los planes futuros del proyecto,
mismo que establece los objetivos del proyecto, favorece la planificacion del
proyecto, ayuda en la toma de decisiones reduciendo la incertidumbre e
improvisacién permitiendo un control completo de todas las actividades del

proyecto.



CODIGO NOMBRE DE LA ACTIVIDAD Costo

1 CRUZ LOMA $71.811,00
1.1 INGENIERIA DE SITIO $750,00
1.1.1 Recibir permisos de construccion $0,00
1.1.2 Recibir ingenieria de radio $0,00
1.1.3 Inspeccionar el sitio $80,00
114 Elaborar reporte de inspeccién $70,00
1.1.5 Elaborar planos de construccion $400,00
1.1.6 Elaborar planos de instalacion $200,00
1.2 OBRAS CIVILES $55.369,00
121 Replantear y limpiar el terreno $2.950,00
1.2.2 Fabricar la torre y cabina $25.800,00

Cimentar la torre y base de la
1.2.3 cabina $3.225,00
1.2.4 Montar la cabina de equipos $5.680,00
1.2.5 Armar la torre $12.000,00
1.2.6 Construir el cerramiento $5.684,00
1.2.7 Auditar la obra civil $30,00
1.3 OBRA ELECTRICA $12.262,00
1.3.1 Construir el sistema de tierras $2.047,00
1.3.2 Instalar acometida eléctrica $2.850,00
Instalar obra eléctrica de baja

1.3.3 tension $3.835,00
1.34 Instalar el aire acondicionado $3.500,00
1.35 Auditar la obra eléctrica $30,00
1.4 INSTALACION Y PRUEBAS $3.430,00
1.4.1 Preparar y transportar equipos $200,00
1.4.2 Instalar equipos en torre $1.500,00
1.4.3 Instalar equipos en cabina $1.000,00
1.4.4 Alinear y probar enlaces $400,00
1.4.5 Integrar enlaces a la red $300,00
1.4.6 Auditar instalacién $30,00

Tabla 4.2 Presupuesto de actividades

La solicitud de cambios cominmente produce aumentos de costo y
extensiones de plazo y cuyos efectos deben considerarse en los calculos al
momento de aceptar cualquier cambio requerido. La organizacion del proyecto
cuenta con un procedimiento para el manejo de cambios, lo que ayudara a

controlar un aumento descontrolado en la dimension del proyecto.

Todo cambio o pedido que merezca ser tenido en cuenta debera ser solicitado
por medio del Gerente del Proyecto y aprobado por el Consejo Directivo

mediante un formulario especificado en el Anexo 8 Formato de pedido y control
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de cambios. El impacto en el costo y tiempo debera ser controlado

reportdndose periddicamente su afectacién en el resultado final.

4.3.6  REQUERIMIENTOS DE COMUNICACION

Se realiza una reunion de lanzamiento del proyecto después de la firma del
contrato con el cliente. En esta reunién se expone el Plan de Proyecto donde
basicamente se explica el organigrama, cronograma, analisis de riesgo, matriz

de responsabilidades y requisitos.

El avance del Proyecto se lo discutira durante las reuniones semanales de los
dias Martes con Telecsa. Actas, minutas, correos electronicos seran

distribuidos a todos los involucrados en el Proyecto.

Se procedera a enviar periddicamente un reporte de avance del Proyecto en el
gue se indicara lo ejecutado y lo pendiente por ejecutar, el formato de reporte a
utilizar se detalla en los anexos 9,10 yll. Los principales canales de
comunicacion seran el Internet y la telefonia celular. En la tabla 4.3 se puede
ver el listado de contactos y cargos de los involucrados que trabajaran en el
proyecto, esta lista serd enviada a todos los involucrados y deberd ser
actualizada y distribuida cada vez que sea necesario. Las actas de reunion, de

entrega recepcion seran consideradas comunicaciones formales escritas.

Una vez se haya entregado todos los productos del Proyecto se ha programado
una reunion de cierre en la que se revisara que toda la documentacién de
soporte de ejecucién de las actividades y entregas se haya llevado acabo;

resultado de esto se firmara el acta de entrega — recepcion definitiva del sitio.

Cargo Unidad Email
1 Gerente de Desarrollo de Red Cliente XX.XX@alegropcs.com
2 Supervisor de obra eléctrica Cliente XX.Xx@alegropcs.com
3 Supervisor de obra civil Cliente XX.Xx@alegropcs.com
4 Coordinador del Proyecto Cliente XX.Xx@alegropcs.com
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5 Gerente General Contratista xx.xx@warel.com
6 Gerente de Proyecto Contratista xx.xx@warel.com
7 Lider de Infraestructura Contratista xx.xx@warel.com
8 Lider de instalacion y pruebas Contratista XX.Xx@warel.com
9 Lider de Ingenieria Contratista XX.xx@warel.com

Tabla 4.3 Listado de contactos de involucrados en el Proyecto

4.3.7 REQUERIMIENTOS DE CALIDAD

Esta parte de la planeacion ayudara a enfocar los esfuerzos de la ejecucion del
proyecto para entregar exactamente lo que el cliente esta solicitando como
entregable del proyecto. El poder detectar a tiempo defectos, errores o
pendientes en los trabajos permitira ahorrar tiempo y dinero durante la
ejecucion. La falta de atencion a la calidad de los trabajos significa ejecutar el
doble de trabajo y mas errores.

El anexo 6 describe las especificaciones técnicas de obra civil definidas por el
cliente bajo las cuales se dara la aceptacion final. La gerencia del proyecto
debe asegurar que estas especificaciones técnicas se entreguen tal cual lo
indican, pues el cumplir con las necesidades de los clientes chapadas en oro
no beneficia al resultado final del proyecto. En este anexo se describen los
parametros técnicos que componen: a) el cerramiento, b) la cabina de equipos,
c) obras comunes y exteriores generales, d) la torre, e) las escalerillas
horizontales, f) la obra eléctrica de baja tensién, g) el sistema de proteccidon
puesta a tierra, h) el sistema de luces de obstruccién y sefalizacion, i) el
sistema de alarmas externas , j) el sistema de climatizacion, k) sistema de

seguridad y contra incendio y I) la documentacién relacionada.

Para asegurar que en la ejecucion de las obras se cumpla con los parametros
descritos en las especificaciones técnicas se ha dispuesto se ejecuten dos
auditorias internas formales en las que se verifique el estado del avance de la
obra y se compruebe el cumplimiento de los parametros técnicos. Estas

auditorias se realizaran al tener un 30 y 60% de avance en las obras, durante
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estas auditorias se ejecutaran los listados de verificacién y protocolos de

pruebas acordados con el cliente.

Los puntos a verificar se detallan en los documentos del anexo 7 (listado de
verificacion de obra civil, listado de verificacion de obra eléctrica y sistema de
tierras, listado de verificacion de aires acondicionados, protocolo de pruebas de
equipo microonda, listado de verificacion de equipo de fuerza). Al final de cada
auditoria se debe resumir los pendientes y novedades encontradas en el

registro de pendientes (descrito en el anexo 7).

Los siguientes aspectos aplican para la aceptacion de las obras y nodos
Luego de 3 (tres) dias calendario de haber completado las Pruebas y Auditorias
de Aceptacion, Telecsa y El Contratista deberan conjuntamente examinar los
protocolos de aceptacion. Ambas partes deberan acordar si los criterios de
aceptacion han sido cubiertos de acuerdo con las especificaciones técnicas de

los equipos.

En caso de que las partes establezcan la existencia de un listado de aspectos
pendientes, dicha lista debera contener un plan de accion con fechas limites y

responsabilidades de ambas partes para cada aspecto pendiente.

Del mismo modo, debera definirse como los aspectos que sean solucionados
seran eliminados de la lista de aspectos pendientes. Si Telecsa no participa en
el este proceso, El Contratista tendra el derecho de decidir respecto a la lista
de aspectos pendientes, y por ende, quedara bajo su decisién si los nodos del

sistema o el sistema mismo es aceptado.

Durante los siguientes 3 (tres) dias de la aceptacion, Telecsa debera extender
un certificado de aceptacion, donde se detalle exactamente el dia de la
aceptacion. El certificado de aceptacion debera contener dos copias, una copia

para Telecsa y la otra para El Contratista.
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Se deberan elaborar certificados de aceptacion después de que la construccién
e instalacion es satisfactoria. El certificado de aceptacion del sistema debera
ser elaborado luego de haber satisfecho el procedimiento de aceptacion de
todos aquellos equipos suministrados bajo el presente contrato. Si El
Contratista ha entregado un enlace de microondas del sistema a Telecsa, pero
por causas no imputables al Contratista no es posible su instalacion y
consecuentes pruebas, el nodo del sistema seré aceptado quedando pendiente

Su puesta en marcha.
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4.4 MANTENIMIENTO DEL CONTROL DURANTE LA
EJECUCION.

En esta parte del capitulo se definen las salidas a los procesos de ejecucién y
control & evaluacion del proyecto, mismo que son el compendio de las
actividades descritas en el proceso B3 y B4 del capitulo 3, literales 3.3.3 y
3.3.4. El controlar un proyecto tiene muy poca relacion con el que indicar a los
individuos hacer o dictar sus acciones 0 pensamientos, equiparandose
errébneamente con el concepto de autoridad. EIl termino con control significa

introducir ajustes constantes para lograr llegar a un objetivo principal en mente.

Basicamente lo que se quiere controlar es:

e Programacion: Se terminara a tiempo?

e Costo: Se cumplira el presupuesto? Cuanto se gastara?

e Funcionalidad: Cumplira el producto con la capacidad esperada?

e Calidad: Se cumpliran los estandares? Cual es el rendimiento del

producto?

4.4.1 Reportes de progreso

Como se ha indicado en el plan detallado del proyecto descrito en el punto
4.3.6, durante la ejecucion del proyecto se enviaron tres reportes de progreso

(Anexos 9, 10y 11) y un reporte de final de cierre de proyecto (Anexo 12).

La idea de generar los reportes de progreso es tener la informacidén necesaria
para poder mostrar la diferencia entre el progreso real frente a la linea base
trazada en la planificacion del proyecto y que basicamente incluye: el
presupuesto, calidad, programacion del tiempo y cualquier especificacién de

disefio o rendimiento relacionado con el producto final del proyecto.

En los reportes de progreso se deben listar las actividades junto con la fecha

en la que termino y como se puede ver segun los anexos 9, 10y 11 el proyecto
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se desarrolla sin contratiempos a no ser de los retrasos en la firma del contrato
cuyo impacto para la organizacion ejecutora fuera nulo. Se reporta un retraso
en la fabricacion de la torre y cabina de equipos; esta actividad por tener una
holgura en tiempo y no caer en la ruta critica no impacta en el resultado final

del proyecto.

Se puede ver que no existieron desviaciones de costo; la gerencia del proyecto
alerto de la creacion de un 10% de reserva del presupuesto para resolver
imprevistos técnicos durante el periodo de garantia antes del cierre del
contrato, la preparacioén de desembolsos de anticipos para los proveedores se
notificaron en cada reporte de avance del proyecto. En cuanto a calidad se
reportaron los pendientes a corregir, mismos que fueron arreglados previo la
auditoria del cliente pudieéndose finalizar las actividades técnicas sin pendientes
a excepcion de la normalizacion de la acometida de energia eléctrica definitiva

en el sitio, pendiente no imputable a la unidad ejecutora.

Para elaborar los reportes es necesario recolectar mucha informacion y hacer
un detenido seguimiento de muchas cosas que van sucediendo mientras
transcurre la vida del proyecto. La via principal para la recopilacion de
informacion fue a través de reuniones del equipo del proyecto en las que se
analizaba el estatus del mismo y se pronosticaban las actividades por venir,

segun lo especificado en los requerimientos de comunicacion del punto 4.3.6.

La primera prioridad en las reuniones de seguimiento y avance debe registrar
los resultados de las actividades finalizadas, la segunda prioridad son las
actividades en marcha que son el centro de atencién del equipo del proyecto y
cliente; finalizando siempre sin dejar de perder de vista el futuro, solicitando y

entregando informacidn sobre el resultado esperado para las tareas.
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4.5 CONCLUSION DEL PROYECTO.

Al concluir las actividades del proyecto es necesario terminar el proyecto formal
siguiendo el ultimo proceso del macroproceso B descrito en el capitulo 3 punto
3.3.5.

Para tener un cierre adecuado es necesario revisar los siguientes puntos:
e Se cumplieron con los objetivos del comité de direccion?

o Esto se describe en el anexo 12 en los puntos 2 y 4 donde se
describe que no existe desviaciones en tiempo, costo y calidad
lograndose el objetivo final que es la entrega de la obra completa.

e Esta satisfecho el cliente con el producto?

o La construccidon del sitio cumple con los estandares de calidad
descritos en el anexo 6. Se reportan que todos los pendientes
encontrados se han solucionado.

e Se comunicaron a todos los involucrados los resultados finales?

o Los resultados finales se divulgaron segun el plan de
comunicacion en la reunion de cierre del proyecto. Esto también
guedo registrado en el reporte final enviado a los involucrados del
proyecto.

e Se registraron nuevos requerimientos o ideas?
o No se presentaron nuevos requerimientos por parte del cliente.
e Se agradeci6 a todos los miembros del equipo del proyecto?

o Durante la reunidon de cierre se formalizo la extensiva
colaboracion y resultados de todos los miembros del equipo de
trabajo y del cliente.

e Se han cerrado todos los compromisos con los proveedores?

o Se ha ejecutado toda la finalizacion del proyecto vy

financieramente se reviso no existan facturas pendientes por

pagar o facturas por recibir, ni anticipos por cancelar.
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Los detalles del cierre y relacionados a las respuestas a las preguntas descritas
anteriormente se detallan en el reporte final del proyecto descrito en el anexo
12.

Al cierre del proyecto es inevitable que los miembros del equipo se trasladen a
ejecutar nuevas tareas; por lo que para tener un cierre ordenado en el que el
presupuesto del proyecto permita tener reservas para atender la tarea final de
normalizar la acometida de energia eléctrica se ha destinado una porcién de
dinero para cubrir este imprevisto. Esta actividad queda marcada claramente
como la Unica que no ha podido realizarse en el Proyecto debido a un retraso
en el cliente. Sin embargo el proceso de aceptacién por parte del cliente se ha
ejecutado ya, pues existe de parte del cliente un acta de entrega — recepcion
definitiva firmada (ver Anexo 13) y se ha aceptado la recepciéon de la
facturacion del 100% de los trabajos ejecutados.

Todos los archivos del proyecto que incluyen: cartas enviadas y recibidas,
cotizaciones, copia del contrato, orden de compra, documentos de entrega —
recepcion, reportes y documentacion técnica estan al dia. Estos se encuentran
recopilados digitalmente dentro de la carpeta publica H:\\Proyectos\Cruz Loma,
los documentos impresos que estén registrados digitalmente se encuentran
archivados en la carpeta Unica del proyecto y ubicada en la biblioteca de

archivo de la empresa.
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CAPITULO 5.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES.

La perspectiva del mercado de telecomunicaciones en el Ecuador
permite concluir que en un cercano futuro es ejecutaran numerosos
proyectos de telecomunicaciones que tienen que ver basicamente con la
implementacién de: a) Migracion y renovacion de tecnologias celulares a
tercera generacion b). Acceso a interconexion de Internet directa con
grandes proveedores c). Migracion y expansion de redes de telefonia fija
basados en tecnologia de siguiente generacion d). Desarrollo y
explotacion de nuevos servicios multimedia y transacciones electronicas.
Para que estos proyectos se puedan dar se debe a) Mantener una
economia en crecimiento que permita que los usuarios de las distintas
tecnologias crezcan en numero y trafico b). Las empresas publicas de
telecomunicaciones deben sanearse Yy trabajar con miras hacia
mantener la competitividad en el futuro cercano c). Debe existir una
legislacion de telecomunicaciones acorde que aliente la inversion
extranjera y asegure ingresos para el Estado. De cumplirse todas estas
condiciones en los proximos 2 afios se puede prever que venga un gran
despliegue de trabajo que requiera de empresas que proveen Servicios
de implementacion de telecomunicaciones preparadas administrativa y
técnicamente para ejecutarlos.

De acuerdo a los resultados de la encuesta realizada se puede
determinar que las empresas que prestan servicios de implementacion
de equipos de telecomunicaciones en la ciudad de Quito, aunque
manifiesten la existencia de un gerente de proyectos este no esta
sustentado por: a) La existencia de un modelo administrativo acorde que

permita que los proyectos fluyan adecuadamente. b) La entrega formal
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de autoridad al gerente de proyectos para controlar el desarrollo de los
proyectos.

Los procesos de inicio, planeacion, ejecucién, evaluacion & control y
cierre que componen el macroproceso B — Gestion del Proyecto,
descrito en el Capitulo 3 punto 3.2.1.2, no deben iniciar inmediatamente
se cierre una venta. El gerente de proyectos debe estar involucrado
practicamente desde el inicio en que se visualiza una oportunidad
comercial y de la misma forma el area comercial no debe desatender el
transcurso de la vida del proyecto, pues durante todas las fases desde
su inicio hasta el cierre del proyecto se pueden presentar nuevas
oportunidades de negocio con el cliente final que puede concluir en
nuevos proyectos o en servicios de post-venta.

Como se puede ver en la figura 5.1 el grado de participacion del gerente
de proyectos durante el proceso de inicio es menor en comparacion con
las procesos siguientes en los que la actividad crece, para volver a
disminuir luego al final en el proceso de cierre, mientras que la actividad
de la parte comercial es alta al inicio y va decreciendo a medida que el
proyecto va tomando forma para finalmente incrementarse al final
momento en el que se pueden buscar nuevos proyectos, servicios de
postventa y asegurar la facturacion y el cobro de la totalidad del proyecto
ejecutado. En esta figura se puede establecer claramente el nexo entre
la cadena de valor de la empresa, caso puntual el macroproceso Ay la

cadena de valor durante el ciclo de vida del Proyecto.

Al seguir el modelo descrito en el capitulo 3 y aplicarlo en un proyecto real,

como lo fue el repetidor Cruz Loma, se pudo concluir lo siguiente:

Los términos de referencia como resultado del proceso inicio, permiten
establecer desde un inicio y con claridad: a) Autoridad y responsabilidad
del gerente de proyecto frente a los resultados. b) Da una referencia
acerca de los tiempos de ejecucidn necesarios para cumplir con la
entrega. ¢) Permite aclarar suposiciones falsas que pueden causar
perdida de tiempo, dinero y esfuerzo. d) Permite una comprensién

preliminar de los requerimientos del alcance a cumplir. e) Constituye un
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contrato entre todos las partes interesadas y concentra la atencion de
todos los involucrados desde el nacimiento del proyecto. f) Marca desde
un inicio limitaciones y riesgos que pueden afectar el resultado del
proyecto.

A. INTELIGENCIA COMERCIAL

nmmMmoO>»0—Z2C-HXUVO0TO
LOmMmO>»0—Z2CHD0VD0O0TO

A5

B. GESTION DEL PROYECTO

Figura 5.1 Interrelacion entre los macro procesos Inteligencia Comercial y Gestion del
Proyecto.

e EIl plan de gerencia del proyecto con todos sus componentes como
salida del proceso planeacion permite tener un mapa de navegacion
adecuado para referirlo y actualizarlo a medida que se avanza en lo
procesos de ejecucion y control & evaluacion.

e El paso mas importante en la planeacion es identificar y desglosar
claramente el trabajo que hay que realizar. La estructura de desglose
del trabajo resulta una herramienta que permite estimar presupuestos,
secuencia de actividades, organigramas para el proyecto entre mas
funciones.

e EIl 90% del tiempo de trabajo de un gerente de proyecto se gasta en
actividades de comunicacion. Para asegurar que esta sea efectiva debe
existir un plan de comunicacién establecido que permita tener a todos
los involucrados satisfechos y atentos al desarrollo del proyecto.

e EIl control del proyecto basa su éxito en la recopilacion y andlisis de la
informacion para tomar decisiones sobre la orientacion del curso del

proyecto.
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Controlar un proyecto no significa dictar a los miembros del equipo la
manera de ejecutar sus actividades, sino ir alrededor de las actividades
introduciendo correctivos para asegurar el cumplimiento de los objetivos.
El cumplimiento del proceso, cierre, finaliza formalmente el proyecto su
cumplimiento asegura que todas las obligaciones internas con la
empresa y externa con el cliente y comunidad se hayan ejecutado sin
dejar ninguin cabo suelto.

La aplicacién de la metodologia al caso desarrollado en el capitulo 4
permitié determinar la versatilidad y aplicabilidad practica en el campo

profesional.

5.2 RECOMENDACIONES.

El presente estudio deja nuevas areas de investigacion para profundizar y se

recomienda se auspicien nuevos planes de tesis en los que se pueda

complementar el presente estudio en areas como:

Se recomienda realizar un estudio complementario que analice
diferentes indicadores de gestién que permitan evaluar el desempefio de
los proyectos a lo largo del tiempo, aplicando la ultima metodologia “el
Balance Score Card”.

Se podria complementar perfectamente este estudio con la investigacion
y comparacion de los diferentes métodos de analisis de riesgo para los
proyectos, de manera que se pueda establecer una guia sencilla que
permita a las empresas calcular y visualizar el impacto del riesgo en sus
proyectos.

Es muy recomendable que todo aquel profesional inmerso en la gerencia
de proyectos se inscriba en el PMI, que es el Instituto de Gerencia de
Proyectos; organizacion Internacional sin fines de lucro, pionera en el
campo de la Gerencia de Proyectos y que representa una comunidad
global con mas de 240.000 profesionales en 160 paises. Visitar

http://www.pmi.org.
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