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PROLOGO

A lo largo del pasado siglo XX, la gestion de los proyectos ha ido evolucionado en
paralelo con las diferentes corrientes cientificas de la gestion empresarial e industrial.
Hoy en dia, la mayoria de las Organizaciones reconocen que la aplicacién de Métodos
de Gestion Integral de Proyectos, les permite mejorar el rendimiento y conseguir éxito
de sus estrategias de negocio.

La presente investigacion centra su interés en analizar las diferentes metodologias de
proyectos que la empresa ETAPATELECOM S.A. ha aplicado y definido para la
ejecucion de sus proyectos, y a su vez examinar la similitud de dichas metodologias
con aquellas definidas para la gestion integral de proyectos, especialmente para
proyectos de orden tecnoldgico; y observar los resultados de dichas metodologias
aplicadas en algunos proyectos ejecutados por ETAPATELECOM. Se hace notar que
la presente tesis no analiza el desempeno de los resultados de cada proyecto.

La empresa ETAPATELECOM S.A. es un proveedor de servicios de
telecomunicaciones con titulos habilitantes para proveer servicios de telefonia Fija,
Local, Nacional e Internacional, Servicios de Valor Agregado y Servicios de
Transmision de Datos en el Ecuador. ETAPATELECOM ha definido y ejecutado
proyectos de diferente indole principalmente para la provision de los servicios de
telecomunicaciones.

En primer lugar se realiza una investigacion del estado de arte en la gestion de
proyectos, en la cual se presentan las diferentes tendencias a nivel mundial para la
administracion de proyectos. También se hace una recopilacion de las principales
instituciones dedicadas a la investigacion y publicacion estandares y recomendaciones
de gestion. Se presta especial atencion al método del PMBOK, pues que puesto que es
el método mas aceptado y utilizado, y aplica mayor nimero de caracteristicas en sus
procesos de gestion.

Consecuentemente se realiza el analisis de los datos recolectados, como resultados de
la investigacion, se indica que la empresa ETAPTELECOM S.A. ha aplicado
diferentes metodologias para la gestion de sus proyectos, las cuales no han sido
especificamente basadas en algun estan ar nacional o internacional de direccion de
proyectos; sin embargo la investigacion de los métodos de direccion de proyectos ha
ayudado a reconocer metodologias de gestion de proyectos y ha favorecido para
determinar aquellos métodos usados por ETAPATELECOM que pueden ser
mejorados o que estan siendo utilizados deficientemente.
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INTRODUCCION

Considerando las metodologias de administracion de proyectos definidas en la
actualidad, sobre todo aquellas propuestas por el instituto de Gestion integral de
Proyectos (PMI); el presente trabajo centra su interés en analizar las diferentes
metodologias de proyectos que la empresa ETAPATELECOM S.A. ha aplicado y
formulado para la ejecucion de sus proyectos

La empresa ETAPATELECOM S.A. es un proveedor de servicios de
telecomunicaciones que ha obtenido por parte del Estado Ecuatoriano, desde
Noviembre de 2003, los titulos habilitantes para proveer servicios de telefonia Fija,
Local, Nacional e Internacional, Servicios de Valor Agregado y Servicios de
Transmision de Datos en todo el territorio Ecuatoriano.

La Hipotesis planteada para este trabajo es la siguiente:
Hipétesis de primer grado

Mediante la revision de la teoria de gestion Integral de Proyectos se puede
analizar las metodologias aplicadas en la gestion de proyectos de la empresa
ETAPATELECOM S.A.

Hipotesis de segundo grado

Las metodologias actuales aplicadas en la gestion de proyectos son necesarias
en las empresas y mejoran su productividad.

Existen métodos y técnicas de administracion y gestion de proyectos definidos
para determinados proyectos de tipo tecnoldgico, como por ejemplo proyectos
de telecomunicaciones.

El proceso de planificacion de cualquier proyecto debe de ser flexible, continuo y con
retroalimentacion en cada una de sus etapas. La Figura 0.1 refleja el esquema del
proceso de planificacion del estudio del presente trabajo.

CAPITULO I. Fundamentos De [.a Administracién De Proyectos. En este
capitulo se analizan las diferentes metodologias de administracion de

proyectos que son la base para poder determinar los tipos de metodologias que
ETAPATELECOM S.A. ha utilizado en sus proyectos.
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Revision Estratégica

Estado Actual de la Gestion de Proyectos
Metodologias Utilizadas para la Administracién de Proyectos Capitulo 1

Evolucién en la Gestidon de los proyectos

Entorno de las teleconunicaciones en el Ecuador Capitulo 2

Aspectos Principales de Etapatelecom

Recolecion de Informacion
Proyectos Planificados y Ejecutados de Etapatelecom

Metdologias y Directrices en el Desarrollo de Proyectos de

Etapatelecom Capitulo 3

Estructura Organizacional para el Desarrollo de proyectos

Analisis y Resultados
Andilisis De La Informacién Recolectada sobre las metodologias
aplicadas en el empresa etapatelecom S.A.

Consolidacion y Resumen de las metodologias aplicadas. Capitulo 4

Comparacién de metodologias aplicadas en Etapatelecom S.A. con
las establecidas por las metodologias de Gestion Integral de
Proyectos. —

T Y T

Conclusiones y Recomendaciones Capitulo 5

Figura 0.1. Proceso de planificacion de la Tesis

CAPITULO II. Aspectos Regulatorios, Tecnologicos Y De Mercado De
Las Telecomunicaciones En El Ecuador En Los Que Se Desenvuelve La

Empresa Etapatelecom S.A. En este capitulo se presenta diferentes aspectos
en los que se desenvuelve ETAPATELECOM como una empresa proveedora

de servicios de telecomunicaciones; aspectos que la empresa
ETAPATELECOM ha tenido que tomar en cuenta para el desarrollo de sus
proyectos.

e CAPITULO III.Metodologias De Administracion De Proyectos En La
Empresa Etapatelecom S.A. En este capitulo se recolecta informacion sobre
los diferentes proyectos que ETAPATELECOM ha desarrollado e
implementado. También se recolecta informacidén sobre las metodologias de
administracion de proyectos que ETAPATELECOM ha utilizado.

« CAPITULO IV.Anélisis De Las Metodologias De  Administracién De
Proyectos Aplicadas En [L.a Empresa Etapatelecom S.A. En este capitulo se

realiza el analisis de los datos recolectados en el capitulo anterior.

e CAPITULO V. Conclusiones Y Recomendaciones

Como resultados de la investigacion, preliminarmente se indica que la empresa
ETAPTELECOM S.A. ha aplicado diferentes metodologias para la gestion de sus

proyectos, las cuales no han sido especificamente basadas en algun estindar nacional
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o internacional de direccion de proyectos; sin embargo la investigacion de los métodos
de direccion de proyectos ha ayudado a reconocer metodologias de gestion de
proyectos y ha favorecido para determinar aquellos métodos usados por
ETAPATELECOM que pueden ser mejorados o que estan siendo utilizados
deficientemente. La metodologia del PMBOK es muy completa y abarca un conjunto
de area de conocimiento para la administracion de proyectos que permite, justamente,
analizar el grado de aplicacion de las metodologias en gestion de proyectos por parte
de ETAPATELECOM.

En el transcurso del capitulo 1 se presentan un analisis detallado de métodos de
gestion integral de proyectos; sin embargo se hace necesario definir ciertos conceptos
antes de iniciar el presente trabajo.

Concepto de Proyecto:

Un proyecto es una actividad especifica, con un punto de partida y un punto
final especificos. Un proyecto tendrd una secuencia bien definida de
actividades de inversion y produccion, y un conjunto especifico de beneficios
que podemos identificar, cuantificar y usualmente determinar el valor
monetario para ellos'.

Un proyecto no es ni mas ni menos que la busqueda de una solucion
inteligente al planteamiento de un problema teniente a resolver, entre tantas,
una necesidad humana. Cualquiera sea la idea que se pretende implementar,
cualquiera la inversion, cualquiera la metodologia o la tecnologia por aplicar,
ella conlleva necesariamente la busqueda de proposiciones coherentes
destinadas a resolver las necesidades de la persona humana en todos sus
alcances: alimentacion, salud, educacion, vivienda, religion, defensa, politica,
cultura, recreacion, etcétera’.

Un proyecto es una iniciativa singular, no repetitiva, normalmente dirigida a
alcanzar unos objetivos prefijados en un lapso de tiempo determinado, y con
un presupuesto también determinado, mediante la realizacion de una actividad
compleja, susceptible de descomponerse en una serie de tareas
interdependientes entre si en cuanto a su orden de ejecucion’.

! Jestis Collazos Cerrén en su libro Manual de proyectos de inversion para el nuevo milenio (Ed. San

Marcos).

2 Preparacion y Evaluacion de Proyectos Nassir Sapag Chain / Reinaldo Sapag Chain Segunda Edicion

Editorial: Mc Graw Hill.

* Apuntes del Curso de Gestion de Proyectos. Maestria en Gestion de Telecomunicaciones
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Ciclo del Vida del Proyecto:

En la formulaciéon de un proyecto se plantean y analizan las etapas de un
proyecto, las cuales son*:

1. Identificacion de la Idea del Proyecto
2. Definicion de los Objetivos

3. Disefio

4. Analisis y Aprobacion

5. Ejecucion

6.

Operacion y Post-Proyecto: Evaluacion

En la formulacién de un proyecto también se consideran y analizan factores como’:

Elementos basicos para la formulacion de un proyecto,
Agentes e Involucrados que intervienen en un proyecto,

El perfil de un proyecto,

El Estudio de Prefactibilidad,

El estudio de factibilidad,

La definicion de Objetivos,

Definicion de acciones para alcanzar los objetivos deseados,
Busqueda de alternativas que define al proyecto,
Alternativas que optimizan al proyecto.

Concepto de Metodologia:

Una metodologia es un set de guias o principios que pueden ser usados v
aplicados a una situacion especifica.’ En un ambiente de un proyecto, estas
guias deben ser las listas de cosas a realizar. Una metodologia podria también
ser un modelo, forma o atin check list usados en el ciclo de vida del proyecto.

Una metodologia también podria ser definida en otras maneras; por ejemplo:

- Un proceso que documenta una serie de pasos y procedimientos que
consiguen todo lo necesario para el éxito en el logro de un proyecto.

- Un proceso definido para completar un fin.

- Una serie de pasos a través de los cuales el proyecto progresa.

* Escuela Politécnica Nacional, Manual para la Certificacion en Gestion de Proyectos.
* Jests Collazos Cerrén en su libro Manual de proyectos de inversion para el nuevo milenium (Ed. San Marcos).

6 Project Management Methodologies: Selecting, Implementing, and Supporting Methodologies and Processes for
Projects by Jason Charvat ISBN:0471221783 John Wiley & Sons © 2003.
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- Una coleccion de métodos, procedimientos y estandares que define
una sintesis de guias de ingenieria y administracion disefiadas para
entregar un producto, servicio o solucion.

- Una conjunto integrado de tareas, técnicas, herramientas, roles y
responsabilidades y metas usadas para entregar el proyecto.

Metodologia de gestion de proyectos Tradicional:

La gestion es una de los elementos mas criticos en un proyecto, puesto que se trata de
la ejecucion de todas las actividades establecidas dentro de un proyecto y el fracaso en
alguna de ellas puede significar el fracaso de todo el proyecto. Es por esta razon que
este tema en particular ha tenido un mayor desarrollo que las fases anteriores, y ha
producido un nuevo término conocido como “Project Management” o Administracion
de Proyectos. La administracion de proyectos, inicialmente fue considerada como
algo “interesante” y ahora reconocida como necesaria para sobrevivir. Existieron
organizaciones que fueron opuestas a la administraciéon de proyectos y que ahora
promueven su uso. Ahora toda compafia de una u otra forma debe usar técnicas de
administracion de proyectos. Se dan cuenta que la productividad y la administracion
de proyectos esta relacionada. Tradicionalmente las metodologias de gestion se han
centrado en tres aspectos, gestion de tiempo, gestion de Alcance y gestion de costo;
como se muestra en la siguiente figura:

Alcance

Proyecto

Tiempo Costo
Figura 0.2. Gestion tradicional

Sobre este desarrollo en la Administracion de proyectos, se sigue mucho la
metodologia planteada por el instituto de Gestion de Proyectos de Newton Square,
Pensylvania USA, en su guia Project Management Body of Knowledge (PMBOK®)
describe la suma de conocimiento dentro de la profesion de gestion de proyectos. Al
igual de lo que sucede con otras profesiones como leyes, medicina y contabilidad, lo
medular del conocimiento esta en quienes lo practican y en los académicos que lo
aplican y los hacen progresar. La estructura de conocimiento completa de la gestion de
proyectos incluye el estudio de probadas practicas tradicionales que se aplican
bastamente, como asi mismo el conocimiento de innovadoras y avanzadas practicas
que han sido objeto de un uso mas limitado.
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CAPITULO1

FUNDAMENTOS DE LA ADMINISTRACION
DE PROYECTOS

1. ESTADO DE ARTE EN LA GESTION Y CONTROL DE
PROYECTOS

1.1 Introduccion:

La globalizacion ha provocado cambios importantes en los esquemas de mercado de
las diferentes industrias en el mundo; principalmente ha estimulado un acelerado
desarrollo de productos y servicios que se acoplen al cambiante entorno de la sociedad
actual. Como consecuencia las diferentes empresas se han visto obligadas a innovar y
mejorar sus estructuras organizacionales con el objeto de adaptarse a los cambios del
mercado y de esta manera satisfacer las necesidades y requerimientos del cliente.
Entre los principales cambios esta la adopcion de metodologias de organizacion,
comercializacion, marketing y una de las metodologias que tiene gran importancia son
las metodologias de gestion integral de proyectos.

En este capitulo se realiza un andlisis de la situacion actual en lo referente a las
metodologias de gestion de proyectos; lo cual implica una revision de diferentes
investigaciones destinadas al desarrollo de metodologias. La gestion de los proyectos
ha ido evolucionado en paralelo con las diferentes corrientes cientificas de la gestion
empresarial e industrial, a lo largo del pasado siglo XX. Dentro del contexto de la
gestion de los proyectos, cada area de aplicacion necesita establecer sus propias
normas, regulaciones, practicas y metodologias, y que a su vez han ido evolucionando
para ajustarse a las necesidades especificas de las multiples disciplinas que necesitan
gestionar sus proyectos de forma eficaz, eficiente y economica.

En este capitulo también se hace un recorrido de la evolucion de las metodologias
especificas de gestion de proyectos, asi como de las técnicas y métodos que se han ido
aplicando para gestionar los proyectos de caracter tecnologico, con sus fortalezas y
debilidades, e idoneidad para generalizar las practicas hacia una gestion
multidisciplinar que hoy dia se necesita. Se trata por tanto, de analizar el grado de
adecuacion de las metodologias de gestion de proyectos tecnoldgicos existentes, a la
gestion de los proyectos en el sentido mas amplio, donde intervienen un ntimero
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heterogéneo de stakeholders (participantes del proyectos), una ilimitada distribucion
geografica de los recursos y una necesidad de interoperabilidad entre herramientas y
recursos que si bien en el pasado no se necesitaban, ahora se hacen imprescindibles.
Esta linea de investigacion se complementa con un detallado andlisis de la evolucion
de las técnicas y métodos de gestion de proyectos genéricos, con el fin de descubrir las
oportunidades y amenazas del entorno general de la gestion de los proyectos.

En la primera mitad del siglo XX, el problema principal de la empresa era producir.
Todo lo que se producia se vendia y por lo tanto, la funciéon comercial, el
cumplimiento de plazos y la adecuacion a las necesidades del cliente eran elementos
secundarios y no tenian la misma importancia que tienen ahora. Los postulados de los
mencionados pensadores se aplicaban en las empresas y eran la panacea que resolvia
todos los problemas consiguiendo aumentos de produccidon importantes. Por estas
razones, el enfoque tradicional de los proyectos se centraba en la aplicacion de
técnicas que permitieran mejorar los procesos productivos mas que en establecer
procesos pre-planificados.

A medida que las organizaciones iban necesitando hacer frente a mercados
competitivos que les exigian centrar sus esfuerzos en la satisfaccion de sus clientes y
en la eficacia y eficiencia economica de sus actividades, se iban poniendo en practica
nuevas herramientas mas orientadas a la gestion de los procesos para rentabilizar los
esfuerzos. Es la época en que se crea el IPMA (International Project Management
Institute) PMI (Project Management Institute) que es el inicio del establecimiento de
diversas directrices para la gestion de los proyectos. El concepto de gestion de
provectos ha ido evolucionando v se ha convertido en un proceso por el cual se
planifica, dirige y controla el desarrollo de un sistema, con un costo minimo, dentro de
un periodo de tiempo especifico, orientado a la satisfaccion del cliente y que implica
la interrelacion de un conjunto heterogéneo de actividades. Esta forma de gestionar los
proyectos es una aplicacion practica de las teorias de la gestion empresarial
evolucionadas y estudiadas durante estos afios. La gestion de los proyectos debe ser
una gestion interdisciplinar generadora de valor para el cliente y que, por tanto,
asegure su satisfaccion y debe determinar qué procesos necesitan ser mejorados o
redisefiados, asi como establecer prioridades e iniciar y mantener planes de mejora que
permitan alcanzar objetivos establecidos.

Muchas de las causas de los fracasos de los proyectos tienen su raiz en la mala gestion
y direccion del proyecto. Para evitar dichos errores, la investigacion en la gestion de
proyectos se ha ido centrando en el establecimiento de diferentes enfoques o formas
de abordar la direccion de los proyectos con el objetivo de ir mejorando el control y el
seguimiento. Existen varios enfoques para la gestion de los proyectos como pueden
ser: el enfoque incremental. Interactivo, tradicional y enfoque por procesos.
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La gestién por objetivos es un proceso de establecimiento de objetivos’ en una
organizacion de tal forma que tanto los gestores como los empleados se solidarizan y
entienden y asumen su posicion dentro del equipo.

El enfoque de gestion tradicional se ha llevado a cabo de acuerdo con los principios
taylorianos (organigramas), es decir, la division y especializacién del trabajo por
departamentos o por funciones diferenciadas. Sin embargo en un organigrama, no
quedan claramente definido el funcionamiento de la empresa en cuanto a sus
responsabilidades y relaciones con los clientes ni los aspectos estratégicos claves.

El enfoque de la gestion por procesos se centra en la gestion sistematica de los
procesos desarrollados en la empresa y en la interrelacion entre ellos. Este enfoque
permite coordinar a todos los departamentos y conseguir los objetivos de efectividad y
satisfaccion de todos los participantes (clientes, departamentos de la empresa,
proveedores, etc.).

Existen otros modelos de aproximacion a la gestion, que deben ser tenidos en cuenta
por su aportacion a la mejora de los productos obtenidos, pero que no se les puede
considerar exactamente como un enfoque a la gestion de los proyectos, sino mas bien
como métodos para la mejora de la productividad. Es el caso del modelo japonés
Kaizen ideado por Massaki Imai que lo define como la mejora continua o incremental,
basada en los trabajos de Taylor, Gilbreth, Deming, etc. Otros modelos muy
extendidos en las compafias americanas es el modelo “Just in time”, iniciado en
Toyota por el creador del Toyota Production System (TPS) Taiichi Ohno.

1.2 Evolucion Historica De Las Técnicas Y Métodos De Gestion De
Proyectos.

La gestion de proyectos es una disciplina que seguramente existe desde los principios
de nuestra civilizacion. Lentamente a través de los siglos, y mas rapidamente durante
el ultimo siglo han surgido muchos cuerpos de gestion del conocimiento. La gestion es
una disciplina que se debe autoredefinir para adaptarse a los continuos cambios que se
van produciendo dentro de las instituciones humanas.

La evolucion histérica de las metodologias de gestion de proyectos, durante el ultimo
siglo, la podemos agrupar en 3 etapas diferentes, y cada una de ellas con unos hitos
bien diferentes hasta la confluencia en nuestros dias en unas directrices técnicas y
certificaciones que nos garantizan la calidad del trabajo desarrollado por los
profesionales acreditados. Podemos observar el proceso de adaptacion de la gestion de
los proyectos a la evolucion que se iba produciendo en los modelos de la gestion
empresarial a lo largo del siglo XX.

7 [Drucker] 1954
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Asi tenemos que, como complemento a la administracion cientifica iniciada por
Taylor, respondi6 su discipulo, el ingeniero industrial mecanico norteamericano Gantt
(1861- 1919) y que fue su colaborador en el estudio de una mejor organizacion del
trabajo industrial. Sus investigaciones mas importantes se centraron en el control y
planificacion de las operaciones productivas mediante el uso de técnicas graficas,
entre ellas el llamado diagrama de Gantt, popular en toda actividad que indique
planificacion en el tiempo.

La siguiente etapa se caracteriza por el desarrollo de modelos para la evaluacion de los
sistemas orientados a la gestion, cuyos ejemplos mas significativos son:

MBO (Management by Objectives),

PERT (Program Evaluation and Review),

CPM (Critical Path Method),

CIPP (Context, Input, Process, Product), etc.
Esta etapa se caracteriza porque se centra la gestion hacia la totalidad de la
organizacion y se beneficia de la extension universal del uso de las técnicas para
refinar y perfeccionar las ya existentes.

A partir de los afios 90, la gestion burocratica se centra en la integracion en los
proyectos de los participantes externos (stakeholders) y en la aplicacion de técnicas
novedosas asi como el establecimiento de un conjunto de directrices estructurales,
tales como reglas y procedimientos. La gestion de proyectos estd actualmente en una
fase global de normalizacion y armonizacion de sus conceptos y metodologias. La
certificacion a través de la cualificacion y la acreditacion es una forma de reconocer la
competencia en gestion de proyectos de los profesionales y las organizaciones. Las
investigaciones sobre la gestion de proyectos por procesos se han deducido a partir de
los modelos de madurez tales como CMMI (Capability Maturity Model Integration) e
ISO/IEC15504 (SPICE — Software Process Improvement and Capability
dEtermination). Finalmente se han desarrollado directrices para conseguir estandares
que permitan recoger las buenas practicas comunmente aceptadas y que ayuden a
conseguir el éxito en la realizacion de los proyectos. Estas técnicas intentan
estandarizar las practicas del equipo de desarrollo haciendo mas facil la prediccion y
gestion, asi como la trazabilidad.

Evolucion historica de las técnicas y métodos de gestion de proyectos

1913. Henry Gantt cre6 los diagramas Gantt [Gantt 1913].
1930. funciones de coordinacion en proyectos de ingenieria entre US Air 'y
Exxon

Primera . L
mitad 1937. 'Prlr'ner docu'm.ento sobre la teoria de la organizacion, incluyendo la
del PrmEros pasos organizacion matrlcla.l. _ o
. p 1945. Manhattan Engineering District (MED) [MED 1945] desarroll6 el
siglo Proyecto Manhattan durante la II guerra mundial para desarrollar las primeras

XX armas nucleares de los Estados Unidos y concluyo con el disefio, produccion y
detonacion de 3 bombas nucleares en 1945. El proyecto utilizé a 130.000
personas, y con un coste de casi 2 billones de délares.
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Segunda
mitad
del

siglo
XX

En 1954: MBO. Drucker [Drucker 1954] se desarrollan las guias practicas para
la implementacion de MBO (Management By Objetives).

1957: PERT. La oficina de proyectos de la Agencia Especial de la Marina
desarrolla el PERT (Program Evaluation and Review Technique) [PERT 1960]
para la gestion de los elementos temporales del proyecto.

1958: POLARIS. Entre el 53 y 54 Las fuerzas armadas de los Estados Unidos
establecen oficinas de proyectos para los sistemas de armamento y la Agencia
Especial de la Marina. En 1958 para la realizacion del misil POLARIS se
emplea por primera vez el método PERT [Polaris 1958].

1959: CPM (Critical Path Method). Kelley y Walter fueron sus inventores, que
idearon el método en un proyecto subvencionado por DuPont y Remington
Rand Corporation. Es un modelo similar al método PERT, aunque en este caso
es deterministico [Kelley et al 1989] [Archivald 1967].

1962: Desarrollo del PERT/Coste.

1963: Polaris se convirti6 en el primero proyecto en el que se exigia a los
Gestion de contratistas el uso de sistemas de gestion de proyectos avanzado.

proyectos 1964. Se desarrolla el Analisis de Valor Ganado.

1965: Se crea IPMA (International Project Management Association) [IPMA]
que es una asociacion suiza para la gestion de proyectos.

1966. Huse y Kay desarrollaron las directrices practicas para la
implementacion de MBO.

. 1968: Se desarrolla el analisis de coste/beneficio dentro del Banco Mundial
refinamiento como una herramienta de evaluacion de proyectos

de 1969: Se crea PMI (Project Management Institute).

técnicas. 1970: Se refinan las técnicas de gestion de proyectos definidas en afios
anteriores.

1975. WBS (Work Breakdown Structure) [National Aeronautics 1975].

1980: Adquiere gran importancia la participacion de los stakeholders y se
incrementa la importancia del entorno del proyecto. La presion de grupos y
organizaciones externas (Greenpeace, CND, etc.) tienen una importancia
especial en las actividades de planificacion

del proyecto ya que la consulta y participacion extensiva reduce la hostilidad y
los conflictos durante los posteriores pasos del ciclo de vida del proyecto.
1985: CIPP. Apareced el modelo de evaluacion CIPP [Stufflebeam 1983] que
es un marco de directrices para la evaluacion de programas, proyectos,
personal, productos, instituciones y sistemas.

1990: Hay un movimiento hacia el uso de técnicas para planificar y enlazar las
técnicas modernas. Se profundiza en los conceptos de stakeholders, 1991:
PRINCE2. [CCTA 1991] Metodologia de direccion de proyectos para un
entorno controlado y creada para el uso del gobierno del Reino Unido.

como
concepto
aislado.
Desarrollo y

Evolucion historica de las técnicas y métodos de gestion de proyectos

Actualidad

2000: V-Modell. [Hense 2000] Método de gestion de proyectos aleman
2002: CMMI (Capability Maturity Model Integration) [CMMI 2002]
UNE 166001:2002 EX Gestion de la [+D+1: Requisitos de un proyecto de
I+D+I [AENOR].

Gestion 2003: ISO 10006:2003 [ISO 10006:2003] Gestion de calidad —

por Directrices para la calidad en la gestion de los proyectos.

procesos | 2004: PMBOK (Project Management Body Of Knowledge). [2004]
2005: ISO/IEC15504 [Van Loon 2005] (SPICE —Software Process
Improvement and Capability

dEtermination) PRINCE2 [PRINCE2 2005]. Office of Government
Commerce (OGC) libera la revision 2005.

Tabla 1.01 Evaluacion Historica de las técnicas y métodos de gestion de proyectos
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1.3 Estado De La Situacién Actual.®

A continuacion se presenta un resumen del estado actual de lo referente a gestion de
proyectos de lo que se ha revisado de varios enunciados e investigaciones. La
intension es pormenorizar el estado del arte con el objeto de tener una vision que
pudiera servir de soporte, mejora o reflexion a la tesis que se propone.

En la actualidad existen varios trabajos, avances, institutos que dan soporte y
desarrollo a todo lo referente a la administracion de proyectos.

1.3.1. Revision de Aportes a la Gestion de Proyectos por parte de
diferentes Asociaciones e Institutos:

Actualmente existen muchos Institutos y Asociaciones que aportan con diferentes
publicaciones y estandares para el desarrollo de metodologias de administracion de
proyectos.

Instituto de Administracion de Proyectos (Project Management Institute — PMI).
PMBOK Guide (1980)

El Instituto de Administracion de Proyectos (PMI) en 1976 establecié un “Cuerpo de
Conocimientos para la Administracion de Proyectos” (Project Management Body of
Knowledge) pero no fue hasta 1980 cuando edité la PMBOK Guide, que fue revisada
entre 1980 y 1990.

La finalidad principal de la Guia del PMBOK® es identificar el subconjunto de
Fundamentos de la Direccion de Proyectos generalmente reconocido como buenas
practicas. “Identificar” significa proporcionar una descripcion general en
contraposicion a una descripcion exhaustiva. “Generalmente reconocido” significa que
los conocimientos y las practicas descritos son aplicables a la mayoria de los
proyectos, la mayor parte del tiempo, y que existe un amplio consenso sobre su valor y
utilidad. “Buenas practicas” significa que existe un acuerdo general en que la correcta
aplicacion de estas habilidades, herramientas y técnicas puede aumentar Ilas
posibilidades de éxito de una amplia variedad de proyectos diferentes. “Buenas
practicas” no quiere decir que los conocimientos descritos deban aplicarse siempre de
forma uniforme en todos los proyectos; el equipo de direccion del proyecto es
responsable de determinar lo que es apropiado para cada proyecto determinado.

La Guia del PMBOK define a la direccion o administracion de proyectos de la
siguiente forma:

8 Para este apartado se ha tomado informaciéon publicada en la Tesis Doctoral “Modelo Estratégico
(SM) para la gestion de proyectos de cardcter Unico”, de Serer Figueroa Marcos. UPC. Afo 2004.
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La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas
y técnicas a las actividades de un proyecto para satisfacer los requisitos del proyecto.
La direccion de proyectos se logra mediante la aplicacion e integracion de los
procesos de direccion de proyectos de inicio, planificacion, ejecucion, seguimiento y
control, y cierre. El director del proyecto es la persona responsable de alcanzar los
objetivos del proyecto.

La direccion de un proyecto incluye:

e Identificar los requisitos

e Establecer unos objetivos claros y posibles de realizar

e Equilibrar las demandas concurrentes de calidad, alcance, tiempo y costes

e Adaptar las especificaciones, los planes y el enfoque a las diversas inquietudes

y expectativas de los diferentes interesados.

Los directores del proyecto a menudo hablan de una “triple restricciéon” —alcance,
tiempos y costes del proyecto— a la hora de gestionar los requisitos concurrentes de
un proyecto. La calidad del proyecto se ve afectada por el equilibrio de estos tres
factores. Los proyectos de alta calidad entregan el producto, servicio o resultado
requerido con el alcance solicitado, puntualmente y dentro del presupuesto.

El cuerpo de conocimientos que entendi6 era el adecuado para todo aquel que debia
acceder a una certificacion como Project Manager era el que se muestra en el esquema
siguiente:

La Guia del PMBOK® esta dividida en tres secciones.

Seccion I: Marco Conceptual de la Direccién de Proyectos

La Seccion I, Marco Conceptual de la Direccién de Proyectos, proporciona una
estructura basica para entender la direccion de proyectos. El Capitulo 1,
Introduccion, define los términos clave y proporciona una descripcion general del
resto de la Guia del PMBOK®. El Capitulo 2, Ciclo de Vida del Proyecto y
Organizacion describe el entorno en el cual operan los proyectos. El equipo de
direccion del proyecto debe comprender este amplio contexto. La direccion de las
actividades cotidianas del proyecto es necesaria, pero no suficiente, para asegurar el
éxito.

Seccion II: Norma para la Direccion de Proyectos de un Proyecto

La Seccion I, Norma para la Direccion de Proyectos de un Proyecto, especifica todos
los procesos de direccion de proyectos que usa el equipo del proyecto para gestionar
un proyecto. El Capitulo 3, Procesos de Direccion de Proyectos para un Proyecto,
describe los cinco Grupos de Procesos de Direccion de Proyectos aplicables a
cualquier proyecto y los procesos de direccion de proyectos que componen tales
grupos. Este capitulo describe la naturaleza multidimensional de la direccion de
proyectos.
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DIRECCION DE PROYECTOS

. Gestion de la Integracion
del Proyecto

-1 Desarrollar el Acta de
Constitucion del Proyecto

2 Desarrollar el Enunciado del
Alcance del Proyecto Preliminar

3 Desarrollar el Plan de Gestion
del Proyecto

4 Dirigir y Gestionar la Ejecucién
del Proyecto

.5 Supervisar y Controlar el Trabajo
del Proyecto

6 Control Integrado de Cambios

.7 Cerrar Proyecto

. Gestion de los Costes

. Gestion del Alcance
del Proyecto

.1 Planificacion del Alcance
2 Definicién del Alcance
.3 Crear EDT

.4 Verificacion del Alcance
5 Control del Alcance

Seccion I1I: Areas de Conocimiento de la Direccién de Proyectos
Como se muestra en la siguiente figura.

. Gestion del Tiempo
del Proyecto

.1 Definicién de las Actividades

.2 Establecimiento de la
Secuencia de las Actividades

.3 Estimacion de Recursos de
las Actividades

-4 Estimacién de la Duracion de
las Actividades

.5 Desarrollo del Cronograma

.6 Control del Cronograma

. Gestion de la Calidad
del Proyecto

. Gestion de los Recursos

Humanos del Proyecto

del Proyecto

.1 Estimacién de Costes

.2 Preparacion del Presupuesto
de Costes

.3 Control de Costes

1 Planificacién de Calidad

.2 Realizar Aseguramiento
de Calidad

.3 Realizar Control de Calidad

.1 Planificacién de los Recursos
Humanos

.2 Adquirir el Equipo del Proyecto

.3 Desarrollar el Equipo del
Proyecto

.4 Gestionar el Equipo del Proyecto

. Gestion de las

Comunicaciones del
Proyecto

.1 Planificacion de las
Comunicaciones

.2 Distribucién de la Informacién

.3 Informar el Rendimiento

4 Gestionar a los Interesados

. Gestion de los

Riesgos del Proyecto

.1 Planificacién de la Gestién
de Riesgos
2 Identificacién de Riesgos
.3 Andlisis Cualitativo de Riesgos
.4 Analisis Cuantitativo de Riesgos
.5 Planificacion de la Respuesta a
los Riesgos
.6 Seguimiento y Control
de Riesgos

. Gestion de las

Adquisiciones
del Proyecto

.1 Planificar las Compras

y Adquisiciones
.2 Planificar la Contratacion
3 Solicitar Respuestas

de Vendedores
4 Seleccion de Vendedores
.5 Administracion del Contrato
6 Cierre del Contrato

Figura 1.01. Estructura PMI PMBOK

Asociacion internacional de Administracion de Proyectos (International Project
Management Asociation - IPMA 1990)

El IPMA, la federacion de asociaciones nacionales de Europa (incluye también otras
areas geograficas excepto USA), se vio en la necesidad de estructurar un cuerpo de
conocimientos que evitara la disgregacion que se estaba produciendo, asi como la de
servir de guia para aquellas asociaciones que ain no lo habian definido. No era dificil
decir cudles eran los asuntos que un gestor debe conocer. Lo dificil era
“representarlos” graficamente pues ello parecia implicar el establecimiento de un
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“esquema” que derivaba a un cierto “modelo” y con ello el asegurar que “no falta
nada” y ser un consenso entre lo que ya habia y lo que podia venir. El esquema que
adopto lo llamo “the sunflower” por la forma en que dispuso los asuntos que un gestor
debe conocer. Se representa en la siguiente figura.

s wabeuew jafoid puejoaloid (1)

iemert
ration and Chang® Manag

53) Configu

(22) Personnel Development

(8) System Approach and integration

)

1948403 198fo1y (g,
1n0as50[0 10203 (1)

Figura 1.02. Estructuras de las competencias del IPMA (2009). “The sunflower”

Asociacion Australiana de Administracion de Proyectos. Asociacion australiana de
Project Management (APM). APM BOK (1990).

En 1990, cuando la asociacion australiana (APM), inici6 su programa de certificacion
de Project managers (CPM) percibi6 que hacia falta afiadir una visiéon mas amplia a la
gestion que daba el PMI, introduciendo conceptos tecnologicos, comerciales y otros
mas generales. Bajo esas premisas, estableciéo el APM BOK en cuatro “Competencias
Clave”: “1.Project management”, “2. Organization and People”, “3. Processes and
Procedure” y “4. General Management”. Cada una de estas competencias acoge a un
conjunto de topicos, tal como muestra la siguiente tabla.
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Proyecto

Organizacion y Personal

Tecnicas y Procedimientos

Administracién General

Gestion de Sistemas

Gestion de Programas
Gestion de Proyectos
Ciclo de Vida del Proyecto

Ambiente del Proyecto

Estrategia del Proyecto
Retos del Proyecto
Criterios de Falla y éxito del
proyecto

Integracion

Sistemas y Procedimientos
Cierre

Retos Post-proyecto

Disefio de la Organizacién

Control y Coordinacién
Comunicacion
Liderazgo

Delegacion

Equipo para la construccion
Administracion de confictos

Negociacion

Gestion del Desarrollo

Definicion del Trabajo y tareas

Planificacion
Programacién / cronograma
Estimacion

Control de Costos

Medida del Desempefio
Administracion del Riesgo

Gestion del Valor

Control de Cambios
Mobilizacién

Operacién / Técnico

Administraciéon
Ventas y Mercadeo
Finanzas

Tecnologias de la Informacion

Aspectos Contractuales
Calidad

Seguridad

Relaciones Industriales

Tabla 1.02. Estructura del APM BOK, Rev. 3rd ed.

Aportaciones segun el Centro de Investigacion en Administracion de Proyectos
(CRMP). 1997

A mediados de 1997 el Center of Research in Management Projects (CRMP) del
Instituto de Ciencias y Tecnologia de la Universidad de Manchester (UMIST),
entendié que habia que poner al dia el modelo de la APM y tomando datos de 117
empresas con subvencion de la NASA y otros esponsores, establecido un nuevo BOK
(Cuerpo de Conocimientos), teniendo en cuenta:

e Los temas que normalmente los profesionales de la gestion tratan en sus
proyectos

e Lo que significan exactamente esos temas en la practica

e Lapuesta al dia de la literatura que trata esos temas

e Larepresentacion de una “estructura del BOK que mejor le represente (intento
de modelo).

El resultado se representa en la figura siguiente.
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1.0. General

1.1. Gestion de Proyectos 1.2. Gestion de Programas
1.3. Gestién de Portafolio 1.4. Contexto del Proyecto
2.0. Estrategla
2.1, Criteric de Exito del Proyecto 2.4, Geslién de Riesgos
2.2, Plan de Gestion de Proyecto / Estrategia 2.5, Gestién de Calidad
2.3. Gestion del Valor 2.6. Seguridad, Salud y Amblente
2.7.Etica
3.0. Control 4.0. Tecnico 5.0, Comercial 4.0, Organizacional 7.0, Personal
3.1. Gestion del Alcance y 4.1. Gestion del Disefio, Produccién 6.1. Clelo de Vida Gestién y del
Contenido de las tareas v Entrega 5.1. Casos de Negocio |Disefio 7.1. Comunicacién
3.2, Programacion, 5.2. Ventas y
Cronogramas y Fases 4.2. Gestién de Requerimientos Marketing 4.1.1. Oportunidad 7.2. Equipo de trabajo
35.3. Gestion de
3.3, Gestidn de los recursos 4.3. Gestion de Tecnologia Finanzas 6.1.2. Disefio y Desarrollo 7.3. Liderazgo
3.4. Gestién de Costos y
Compras 4.4. Estimacién 5.4, Contratacién 6.1.3. Produccién 7.4. Toma de Declsiones
3.3, Requerimiento de
3.5. Control de Carripios 4.5. Ingenieria de Valor Propuestas 6.1.5. Evaluacién Post-Proyecto |7.5. Influencia y Negociacién
3.6. Gestion de 6.2. Estructura de la
3.6, Gestidn del Desempefio 4.6, Modelacién y Pruebas Contratos Organizacién 7.6. Gestidn de Conflictos
7.7, Desarcllo de competencias
3.7. Gestion de la Informacién  |4.7. Gestidn de la Configuracién  [5.7. Gestiones Legales |6.3. Roles de la Organizacién  |en la gestién de proyectos
7.8. Gestién de Personal

Andlisis de Opodunrdads\\ Disefio y Desarrcllo \\ Produccién \\ Entrega Evaluacién Post-Produccién

Operacién y Mantenimiento/
Concepto/Marketing: Disefio, Modelacién Hacer, Construiy Logistica Integrada; Revision del
Prueba, Comkién e |
Viabilidad/Propuestas y Contratacién y Probar fueoe, Lomiion e 1) Proyecto/Registro de

Experencigs

Figura 1.03 Estructura del APM / CRPM

La idea era llegar a cubrir todo el espectro posible de temas que deben ser cubiertos
cuando se gestionan proyectos y sin duda hay que reconocer que se pueden tratar
muchos asuntos. Probablemente, se puede llegar en algiin momento a la conclusion
que demasiados aspectos pueden enturbiar el sentido de lo que realmente hay que
hacer.

Asociacion Espaiiola de Ingenieria de Proyectos AEIPRO. NCB (2001)

La AEIPRO selecciono 28 elementos clave del conocimiento como necesarios para
definir las NCB espafiolas (Bases para la competencia en Direccion de Proyectos).

1. Proyectos y direccion de proyectos 11. Cierre del proyecto 21. Informacion, documentacion e informes
2. Implantacion de la direccion de proyectos  12. Estructuras del proyecto 22. Organizacion del proyecto

3. Direccion de proyectos 13. Contenido y alcance 23. Trabajo en equipo

4. Aproximacion sistémica e integracion 14. Planificacion y recursos 24. Liderazgo

5. Contexto del proyecto 15. Recursos 25. Comunicacion

6. Fases y ciclo de vida del proyecto 16. Coste y financiacion del proyecto  26. Conflictos y crisis

7. Desarrollo y evaluacion del proyecto 17. Configuraciones y cambios 27. Compras, contratos

8. Objetivos y estrategias del proyecto 18. Riesgos del proyecto 28. Calidad del proyecto.

9. Criterios de éxito y fracaso del proyecto 19. Medida de realizacion

10. Lanzamiento del proyecto 20. Control del proyecto

A estos elementos clave, se afiadieron otros 12 adicionales que van muy en la linea
que llevo a APM a proponer su APM BOK mencionado anteriormente, ampliando con
asuntos comerciales y mas genéricos, los contenidos del PMI PMBOK.

Capitulo 1. 27



35. Desarrollo de la cultura del

29. Informatica y proyectos Y
proyecto en la organizacion

30. Normas y reglamentos 36. Gestion de sistemas

31. Eliminacién de barreras 37. Integracion ambiental
32. Negociaciones, reuniones 38. Aspectos juridicos

33. Organizaciones permanentes 39. Finanzas y contabilidad
34. Gestion de riesgos laborales 40. Etica y deontologia.

1.3.2 Revision de Aportes a la Gestion de Proyectos por parte de diferentes libros
o publicaciones:

Libro “Managing Bussiness & Engineering Projects” de John M. Nicholas (1990)

Fruto de mas de una década de experiencia académica en la Universidad Loyola de
Chicago, Nicholas escribio el libro “Managing Bussiness & Engineering Projects”, en
el que también vertia sus experiencias trabajando en la industria aeronautica. Es un
libro de contenido amplisimo lo que confirma una cierta tendencia de muchos autores
a llevar a cabo obras de enorme extension. Y aqui viene la dificultad con la que se
encuentran para sintetizar lo que da de si la gestion de proyectos. “Managing
Bussiness” es un libro muy recomendable sobre todo si se trata de reflexionar sobre el
papel del gestor o si se quiere profundizar en todos los aspectos de los métodos de
planificacion y programacion.

Se destaca que en dicha investigacion, se hace referencia al triangulo famoso de la
gestion de proyectos que en lugar de asimilarlo a Coste - Plazo- Calidad, lo asimila a
Cost-Time-Performance, que segin el autor resulta mucho mas acertado; ya que el
“performance” justifica no solo la calidad, sino también todas las especificaciones del
producto o servicio que envuelven su funcionamiento y caracteristicas tecnologicas,
de materiales, etc.

Libro “Direccion Integrada de Proyecto —DIP- /Project Management de Rafael
Heredia Heredia (1995)

En el texto “Direccion Integrada de Proyecto —DIP- /Project Management de Rafael
Heredia. El contenido es muy completo y aborda un amplio campo de temas
relacionados con el proyecto y lo que ¢l llama “direccion integrada™. La mision del
proyecto, segun Heredia (2* edicion del libro), tiene una vision reduccionista y no
cuenta con los objetivos de todos los actores, sino fundamentalmente con los
especificos del producto o servicio, por ello adolece de una vision integradora y de la
falta de un compromiso de todos o “casi todos” los actores hacia la consecucion de los
objetivos fundamentales, ya que no se cuenta con ellos en la propuesta de la mision.
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Libro “Direccion y gestion de proyectos” de Jaime Pereiia (1996)

Jaime Pereria (1996) en su texto “Direccion y gestion de proyectos” en su segunda
edicion, concluye con una indicacion de cuales son los aspectos mas delicados e
importantes y se refiere a “la explicita y pronta definicidon del triple objetivo de la
operacion”, la importancia del cliente, la del “jefe de proyecto” (seria mas claro si
dijera “gestor”), la impulsion permanente del proyecto, el establecimiento de
adecuados sistemas de control, etc.

Libro “Project Management: Strategic Design and Implementation” de David
L.Cleland (1999)

En la tercera edicion de su “Project Management: Strategic Design and
Implementation” y en la pagina 112, David 1. Cleland, concreta su sistema de Project
Management a través de diferentes subsistemas que tiene en cuenta la Mision de la
“empresa”, referida a la firma que se ve en la necesidad de enfocar un project
management para llevar a cabo sus estrategias, objetivos y metas. Los subsistemas
son: la planificacion, la informacion, el control, las técnicas y los métodos, la

organizacion funcional, la cultura y los recursos humanos.
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and surveillance System

Strategies Time

Goals Cost

Objectives.
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(Desgin, Engineering, Procurement, Construction, Quality
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Figura 1.04. Sistema de Administracion de proyectos, segun Cleland

El modelo contempla todos los factores tipicos en el planteamiento habitual,

Trabajo de J. Rodney Turner (1999)
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“The handbook of project-based project management”, es probablemente uno de los
libros mas conocidos en el ambito de la gestion de proyectos. En él, Turner hace una
diseccion muy completa de todo cuanto se refiere al project management.
Especificamente en el capitulo 4 introduce una referencia a lo que entiende como
modelo estratégico de gestion de proyectos, y es a este respecto, de los pocos textos
que reflexiona sobre el tema. Parte del comentario de que, de acuerdo con el modelo
de Youkers, conseguir objetivos a cualquier nivel requiere una estrategia, y lo mismo
debe acaecer con los proyectos que tienen unos objetivos que cumplir, por lo tanto
requeriran una estrategia.

Turner adapta el modelo desarrollado por Morris’ y establece que, hay siete fuerzas o
presiones que hay que manejar para gestionar adecuadamente un proyecto:

1.- El cliente y los beneficios esperados por ¢l. Se incluye aqui, la planificacion
requerida, la financiacion, la mayor o menor urgencia en la puesta en marcha, la
utilizacion o no de la “ingenieria concurrente” que hace que se construyan Productos o
Servicios sin haber testado con seguridad las tecnologias utilizadas, etc.

2.- El entorno politico, social, econémico, legal o medioambiental. Indica aqui Turner
que los opositores al proyecto hay que tenerlos en cuenta, e intentar acercarlos a las
posiciones pro-proyectuales y no ignorarles.

3.- Las actitudes dentro de la organizacion. Ellas han de permitir una mayor o menor
disposicion a llegar a acuerdos, o una mayor o menor motivaciéon en las personas
involucradas. Destaca la importancia del soporte de la direccion general de la misma
al desarrollo del proyecto.

4.- La definicion del proyecto. Para lo que Turner entiende que hay que concretar los
objetivos, las actividades y su planificacion, las estrategias funcionales a aplicar, esto
es, la tecnologia, los métodos de operacion, o la valoracion de los riesgos a asumir.
Otro de los instrumentos a disponer para clarificar la definicidén es la metodologia de
actuacion.

5.- Los sistemas de gestion usados en la gestion. Se refiere el texto a sistemas de
planificacion, formas de llevar los documentos de gestion, las reuniones de control, los
informes, los estandares de control de coste, etc.

6.- La organizacién del proyecto. Aqui el autor es realista al considerar que la
estructura habitual en la gestion de los proyectos es muy matricial (rigida), casi por
necesidad. Es muy dificil que funcione una estructura piramidal.

? Peter W. G. Morris (Project Management Journal, Septiembre 2001),
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7.- Y por ultimo, la organizacion del proyecto depende de la medida del grado de
implicacion e influencia de la propia organizacion de los contratistas y
suministradores que deban ser contratados para la operacion; lo que sin duda
complicara en mayor o menor medida el proyecto.

Las siete fuerzas, estan perfectamente identificadas y en algin caso hasta se podria
decir que algunos de sus subcomponentes podrian estar dentro de mas de una fuerza.
Probablemente el aspecto mejorable de este modelo es el de situacion dentro del ciclo
de vida del proyecto o mejor dicho en la falta de una cierta linea “argumental” que
responda a lo siguiente: ;Como debo empezar?, ;Qué debo hacer en forma mas o
menos secuencial? ;Qué es lo mas importante que debo tener en cuenta y no debo
perder de vista sea el proyecto que sea, y por lo tanto debo cogerlo como modelo?
(Como puedo asegurar, relativamente claro esta, el éxito de la operacion?

Libro Administrador de Proyectos para Administradores de Mihaly Gorog y
Nigel J. Smith (1999)

Administrador de Proyectos para Administradores (Project Management for
Managers) es el libro que editado por el Instituto de Administracion de Proyectos -
PMI escribieron los autores de referencia, y que plantea algunos aspectos de la gestion
desde un punto de vista méas filoséfico que operativo. Lo que mas se aproxima a lo
que seria un modelo de gestion es el planteamiento de modelo del ciclo de un proyecto
de ingenieria (Capital investment-engineering project cycle), en donde, atendiendo a
esa faceta “filosofica” combina lo que serian las fases de gestion del proyecto con la
organizacion estratégica. El texto con estar avalado por el PMI y es una reflexion de la
gestion para los gestores y reflexiona sobre la estructura, diferentes tipos de
contrataciones, riesgos de los proyectos y su importancia en el planteamiento de la
gestion.

“The Strategic Management of Large Engineering Projects” de Roger Miller y
Donald R. Lessard (2000)

Los autores, relataron en el libro “The Strategic Management of Large Engineering
Projects”, las experiencias y reflexiones sobre 60 grandes proyectos en las areas
fundamentalmente de las infraestructuras energéticas y transporte. Un importante
aporte es su punto de vista de que una buena parte de la gestion gravita alrededor del
riesgo y el gobierno del proyecto. Y por otra que los actores que intervienen en esos
grandes proyectos que marcan el rumbo de infinidad de proyectos pequefios asi como
de las economias de muchos paises ofrecen caras distintas segun el proyecto y la
ocasion. Es decir que el gestor se puede enfrentar con los mismos actores que unas
veces hacen de constructores, otras de explotadores, otras de clientes, y otras de
suministradores, o incluso de concesionarios, o de varias cosas a la vez.

Capitulo L. 31



Eso quiere decir, por un lado que cada actor puede aportar en ocasiones diferentes
propuestas que pueden no corresponderle en teoria para lo que estd contratado. Al
menos tiene esa opcion; y sin duda la ejerce si eso conviene a sus intereses. Y por otro
que el gestor debe mantener, como es obvio, su afeccion al cliente que en ese
momento le corresponde y por otro que su modelo de gestion debe contemplar que
todos los actores pueden dar de si mucho méas de lo que se podria esperar. El gestor
debe positivizar esa situacion en beneficio de su cliente y del proyecto.

Libro “Project Management. A systems approach to planning, scheduling and
controlling” de Harold Kerzner (2001)

Resulta relevante comentar el planteamiento que hace sobre la gestion de proyectos,
Harold Kerzner (2001) en su libro “Project Management. A systems approach to
planning, scheduling and controlling” séptima edicion.

BUEMNAS RELACIOMES COM EL CLIEMTE

PLAZO

RECURSOS

Figura 1.05. Esquema de kerzner (2001) para administracion de proyectos

En forma global, el libro plantea la gestion de proyectos en el marco de “unas buenas
relaciones con el cliente” y utiliza unos “recursos” para implementar el “planning,
scheduling,.... sobre el “coste”, “el plazo” y la “tecnologia o el planteamiento y
desarrollo del proyecto en general”. El modelo es muy simple y basado en el
“planning, scheduling, and......” del costo, tiempo y la tecnologia; ve entre otros
aspectos y para el siglo veintiuno, como conceptos distintos, pero dentro de una
integracion a “la propia gestion de proyectos “la ingenieria concurrente”, “la gestion
del cambio”, “la gestion del riesgo” y la “calidad total”.
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Figura 1.06. Integracion de Aspectos de Proyectos segin Kerzner

Libro “Gestion Integral de Proyectos” de Guerra, L. Coronel, A. J. Martinez de
Irujo, L. Llorente, A. (2002)

Los autores, en su obra “Gestion Integral de Proyectos”, describen en su capitulo 3 lo
que denominan “modelo de procesos de la gestion de proyectos”. Es un modelo trata
de ligar el cuerpo de conocimientos con las fases del proyecto.

Las fases del proyecto las divide en: exterior/cliente, inicio conceptual o viabilidad,
definicion, ejecucion, entrega, soporte y mantenimiento, cierre y exterior /cliente
nuevamente. Por otra parte, el cuerpo de conocimientos lo refiere a tres tipos de
procesos que recogen las actividades a llevar a cabo. Los tipos de procesos los dividen
en:

-Procesos estratégicos, que incluyen “los que legitiman y definen la direccion del
proyecto, incluyendo a los relacionados con los participantes, con el cliente, con las
interdependencias entre los procesos y los relacionados con la mejora continua”.

-Procesos de soporte, que, segun indica, son los que facilitan la realizacion de las
actividades del proyecto, y se refiere a los relacionados con el “establecimiento e
integracion del proyecto, con la gestion interactiva, con los cambios, y con el cierre
del proyecto”.

-Procesos operacionales, que son los que facilitan la consecucion de los objetivos del
proyecto, y que tienen relacion con “el alcance, con el tiempo, con el coste, con los
recursos, con el personal, con la documentacion, con la comunicacion, con el riesgo,
con la calidad con la actividad comercial, con la configuraciéon y con las relaciones
laborales”
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1.3.3 Revision de Investigaciones Importantes relacionadas con la Gestion de
Proyectos.

Investigacion “AIS Project Management Model” de Garry Duey, PMP (2000)

Una interesante investigacion la realiza Garry Duey, PMP, que en Junio del 2000, en
la revista del PMI, expone su “AIS Project Management Model”. El esquema tiene una
doble entrada. Por un lado estan los estandares que vendran influidos por lo que
denomina “Vision” y las necesidades del negocio de la empresa (entendida para
nosotros como el “proyecto” o en todo caso las necesidades del cliente). Los
estandares (patrones) a su vez influyen sobre los procedimientos y politicas de accion;
sobre los que actuan, esta vez, las herramientas de que dispone el gestor. Las
herramientas que ayudan al desarrollo profesional de los técnicos y producen una
ensefianza en si mismo, actiian en forma inversa sobre los procedimientos y estos a su
vez sobre los estandares

Patrones en Administracion de
Proyectos

. .

Politicas y Procedimientos en
Administracion de Proyectos

desarclio
Profesional

Mecesidades
del Megocios

Figura 1.07. Modelo de Gary Duey

Este modelo, como se ve, de doble entrada, centra su atencion en los procedimientos y
en los Estdndares o patrones, dejando la politica corporativa, las necesidades del
Cliente y la vision de la empresa como elementos condicionantes de aquellos.

Publicacion de Donna K. Burnette with David Hutchens (2000)

Ambos gestores escriben en el PM Network en Noviembre del 2000, lo que entiende
ha de ser la nueva idea de lo que debe ser un equipo de Project managers. Explican el
caso de un proyecto para Chevron, y se refieren posteriormente a otros relacionados
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con algunas firmas de considerable importancia como Xerox o NCR No hablan de un
modelo especifico pero si proponen cuatro caminos a seguir: Un equipo gestor no
debe limitarse a controlar o gestionar, el coste, el plazo y la calidad como
tradicionalmente se le ha asignado a los Project managers. Hay otros aspectos muchos
mas necesarios...

Hablan de cuatro aspectos: 1) Disponer de una vision global de la estrategia puesta a
disposicion del proyecto; lo que implica pensar que el proyecto debe contribuir
permanentemente a la estrategia global, 2) Llevar a cabo una continua evaluacion del
riesgo y las oportunidades; y eso quiere decir que hay que pensar si se estd en cada
momento haciendo lo que corresponde. 3) Tener una gran sensibilidad hacia todos los
involucrados en el proyecto y 4) Ofrecer un horizonte de puertas abiertas y confianza
para conseguir una mayor involucracion de todos los actores.

Editorial en la Publicacion PM network (2001)

En el “pm network” de Octubre del 2001, la editorial aventura un esquema acerca de
a lo que se dedicara el gestor del futuro. Concretamente dice que:

e Las organizaciones aceptardn los métodos del Project Management para
satisfacer las demandas del mercado.

e Todos los negocios competitivos utilizaran la gestidbn por proyectos con
responsables para cada uno de los proyectos.

e Se utilizaran simulaciones de proyectos en tres dimensiones.

e Se utilizaran portales de Internet como vias para comprar y vender

o El futuro de la gestion de las empresas serda por proyectos.

Articulo en la Revista PMnetwork realizado por Roger Graves (2001)

Como ejemplo del tratamiento parcial que muchos autores llevan a cabo sobre la
gestion de proyectos, se hace referencia al articulo que Roger Graves escribid en la
revista PMnetwork en Diciembre de 2001 sobre el modelo montecarlo para prediccion
del coste y plazo de un proyecto. Graves analiza uno de los pocos “modelos” que
como tal se tienen en cuenta para estimar estos dos objetivos fundamentales y
tradicionales en la gestion de proyectos. En ¢l se basa en la utilizacion de la
distribucion normal de posibilidades de que ocurra un acontecimiento, teniendo en
cuenta: la base estimada inicialmente (en coste o tiempo), la cantidad de imprevistos,
y el porcentaje de la probabilidad de que ocurran los dos sucesos anteriores.

Sesion De Trabajo De La Nasa (1998)

En 1998, en Los Angeles un grupo 33 expertos llevé a cabo un workshop, financiado
por la NASA intentando definir un GLOBAL BOK por la via de conocer y establecer:
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® Que asuntos se deben incluir en un cuerpo de conocimientos (BOK)
o Como debe estar estructurada su representacion.

Se formaron dos grupos. El primero de ellos establecio este primer listado:

Type of Project

Context

Client

Requirements Management
Strategy

Project management integration
Planning

Life cycle
Risk

People
Procurement
Control
Organization
Vocabulary

Y sobre cada uno de ellos se listaron todos aquellos subtemas que tenian relacién con
¢l. Por ejemplo sobre “planning” se llegaron a relacionar 200, como por ejemplo
ladder, lagging, link, start-finish, subnet, late, start, hangar, free float, re-schedule, etc.

El segundo grupo, estructuré los asuntos tal como se explicita en la siguiente tabla:

General Management-Legal Aspects . oy
. Project Success - Organization
Clusterl Environment General Terms -
Taxonomy Program Management
Context
Cluster 2 Start-Up - Procurement Implementation -
Structuring - Scope - Timing and . L e
Cluster 3 Schedule - Estimating Quality - Modeling - Cost - Risk
Cluster 4 Operations Productlons'/ Operations/
Manufacturing
Cluster 5 Forecast - Project Control Life Cycle - Monitoring - Tracking
Human Aspects -Leadership o
Cluster 6 Conflict Management Learning + Teams
Cluster 7 Technique - Technology Documentation - Application Area

Capitulo 1.

Tabla 1.03. Clasificacion realizada por la NASA sobre Gestion de Proyectos.

36




2. ADMINISTRACION DE PROYECTOS EN
TELECOMUNICACIONES

En este apartado se describe brevemente la aplicacion de la administracion de
proyectos en empresas de telecomunicaciones. Los proyectos tipicos en
telecomunicaciones estan relacionados a la cadena de valor de la industria de
telecomunicaciones. La industria de las telecomunicaciones promueve muchos tipos
de compainias, con productos de diferente tipo, objetivos y modos de operacion. El
personal en estas compaifiias trabaja en diferentes areas funcionales, en varias
estructuras organizacionales, dentro de ambientes estables o muy precarios.

Algunas compaiiias de telecomunicaciones, son compaifiias proveedoras de servicio
telefonico, que pueden proveer servicios como: Telefonia de Larga Distancia,
transmision de datos o video, este servicio por lo general lo brindan a través de una
red alambrica. Muchos ofrecen servicios combinados.

Los ambientes regulatorios varian desde ambientes muy rigidos hasta ambientes
bastante flexibles de libre competencia. En resumen los clientes de dichas compafiias
varian desde clientes sencillos que solo poseen una linea residencial de telefonia fija
hasta clientes corporativos con redes con complejas redes de voz, video y datos de los
cuales depende su negocio.

Algunos operadores son pequefios, otros son grandes compafiias a nivel mundial. En
cualquiera de esas compaiiias, el personal trabaja en proyectos. Y estos proyectos
requieren los resultados esperados, dentro del presupuesto asignado y en las fechas
requeridas. Muchos proyectos tendran similitudes segin la tendencia y el fin, como la
creacion de nuevos productos y servicios, instalacion o expansion de sus redes,
cambios de procesos y procedimientos (facturacion o atencion al cliente, por ejemplo)
o implementando servicios para clientes especificos. Pero cada proyecto sera unico
debido al tamafio, ubicacion, complejidad y medioambiente, etc. Los mencionados son
proyectos de telecomunicaciones y existen técnicas y procedimientos que son
aplicables en todas las mencionadas situaciones.

A continuacion se considera una vision general del ambiente en telecomunicaciones.
En primer lugar se presenta una vision de la cadena de valor de la industria en
telecomunicaciones. La cadena de valor consiste de compaiiias de diferentes negocios,
todos contribuyen a la industria. La siguiente figura muestra los tipos de negocios que
se establecen en esta cadena.
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Figura 1.08 Cadena de Valor de la Industria de las Telecomunicaciones

2.1. Usuario Final

Revisando la cadena de valor desde la derecha, se encuentra al “usuario final”. AGn en
este eslabon se encuentran una gran variedad de perfiles y de esta forma una variedad
de proyectos. El usuario final puede ser un cliente residencial, que posee un servicio
de telefonia fija; o dicho usuario puede ser un usuario corporativo que usa servicios de
voz, datos, video y multimedia que requiere de un servicio consistente y seguro de
forma global o internacional. Y entre los dos tipos de usuarios mencionados
anteriormente hay una gran diferencia; las perspectivas tecnologicas y de proyectos
son diferentes para los dos tipos de usuarios finales. El equipamiento que el usuario
compra o renta varia en tamafio o complejidad. Existe una gran variedad de proyectos
en telecomunicaciones para usuarios finales, que dependen de las aplicaciones finales,
y resulta muy complejo realizar una lista genérica. A continuacion se listan algunos
ejemplos que ayudan a entender diferentes tipos de proyectos de telecomunicaciones
relacionados a los usuarios finales:

- Actualizacion de los sistemas computacionales de la compaiiia que permita
una mejor comunicacion de datos entre los usuarios o facilitar el acceso a las
bases de datos corporativas.

- Instalacion de una nueva red LAN con una alta capacidad inaldmbrica

- Implementar un sistema de comercio electrénico que permita a la compaiia
vender productos existentes y futuros en linea incluyendo publicitar, aceptar
ordenes y pagos, mantener la informacion confidencial y segura.

- Establecer el concepto “hotelling” en las oficinas de una compaiia, que se
trata de no asignar cubiculos a los trabajadores, sino que los trabajadores
acceden a la red desde cualquier cubiculo libre; en donde la red esta habilitada
de encontrarlos donde sea.

- Implementacion de un nuevo sistema de comunicaciones, a través del cual se
provee al usuario un set de servicios que se provee mediante handsets o
computadoras, el usuario posee una movilidad particular.

Cuando se habla de proyectos en telecomunicaciones, es necesario considerar: Las
herramientas, las técnicas, los procesos y el conocimiento.

2.2 Proveedores de Servicios de Telecomunicaciones
El siguiente eslabon en la cadena de valor es “Los proveedores de Servicios de
Telecomunicaciones”. En este eslabon, se consideran las telecomunicaciones

tradicionales, las cuales tipicamente han sido las basadas en la provision del servicio
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de telefonia (voz); y el servicio de datos era provisto como un servicio separado,
principalmente porque las tecnologias para transportar dichos servicios eran
diferentes. Una de las razones fue que las compafiias que proveian uno de estos
servicios, casi nunca proveian los dos, algunas veces debido a razones de negocio o
por aspectos regulatorios. Algunos proyectos involucran servicios de voz y redes,
mientras que otras involucran transmision de datos, sin embargo otros proyectos
plantean una combinacion de los dos servicios. Adicionales a los servicios de voz y
datos, existen muchos otros servicios, tales como video o formas de servicios
multimedia. Muchos Proveedores de Servicios de Telecomunicaciones no proveen
servicios de voz o datos, muchos otros proveen funciones especializadas que les
permiten definir sus propios negocios. Estas funciones pueden ser relacionadas a la
Red (ej. Gestion de Redes), relacionadas al negocio del usuario (ej. Call center),

puede involucrar la provision de una funcioén especifica sobre todo el servicio (ej.
facturacion), o puede involucrar gestion de interacciones con el cliente en una
actividad de comercio electronico por ejemplo el servicio que da E-Bay.

Una vez mas, existen muchos tipos de proyectos, con diferentes requerimientos de los
gestores de proyectos y sus equipos. A pesar de las necesidades particulares de un
producto o servicio, existen muchos requerimientos de gestion de proyectos que son
comunes para todos los tipos de proyectos.

Ejemplos de tipos de proyectos que desarrolla un “Proveedor de Servicios de
Telecomunicaciones”

- Desarrollo de un nuevo Servicio

- Desarrollo de nuevas caracteristicas para un servicio existente

- Analisis de la introduccion de otra compaifiia que compite con mejores
velocidades de acceso, lo cual le permitira al proveedor de servicio determinar
la mejor respuesta competitiva.

- Implementar redes amplias de cobertura nacional a clientes corporativos de tal
manera que les represente un ahorro y al mismo tiempo les permita mejorar el
servicio mediante la implementacion de una red como mejores capacidades de
gestion.

- Disenar, Implementar y Administrar una red en un centro de teleconferencia
para un grupo de lideres quienes asistiran a las reuniones desde su ciudad. La
red debe tener una capacidad para recibir y enviar sefiales de voz y datos de
manera simultanea y segura.

- Implementar el protocolo IPV6 en una red separada para clientes que desean
acceder a protocolos de ultima generacion.
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- Equipar la red actual con un nuevo sistema de facturacion que permita mayor
flexibilidad.

- Introducir una nueva cultura a los empleados que permita facilmente
determinar las necesidades del cliente de forma clara, antes de iniciar el disefio
de un nuevo servicio.

Es interesante notar que los proyectos que desarrolla un Proveedor de Servicios de
Telecomunicaciones son de diferente indole, no necesariamente implica actividades de
tipo tecnoldgica, sino también proyectos que permiten mejorar la operatividad del
proveedor, o mejorar la comercializacion de los productos o servicios. Existen algunos
proveedores de Servicios de Telecomunicaciones que también hacen investigacion en
potenciales nuevas tecnologias y productos, y que incluso proveen asistencia en
aspectos técnicos y de gestion para la integracion de determinados productos y
tecnologias en redes especificas.

2.3 Vendedor de Equipamiento

Continuando con los Eslabones de la cadena de valor de la industria de las
telecomunicaciones, se encuentra el “Vendedor de Equipamiento” en donde una vez
mas se observan diferencias. Existen diferentes productos por lo tanto existen
diferentes vendedores; algunos vendedores comercializan productos en ciertas areas,
como por ejemplo: software de facturacion, mientras que otros vendedores,
comercializan productos en multiples areas en telecomunicaciones, por ejemplo,
tienen lineas de negocios en productos inalambricos, de banda ancha y opticos.
Algunos Vendedores de Equipamiento son de tipo regional o de tipo local, mientras
que muchos otros comercializan productos de manera nacional o internacional. Los
proyectos pueden ser relacionados a comprar, planificar la estrategia de marketing o
la estrategia de direccidon, crear y mantener las relaciones con el cliente, etc. Los
Proveedores de Servicios de Telecomunicaciones también tendran proyectos en
algunas de éstas areas la naturaleza del proyecto sera similar aunque el fin del
proyecto no es el mismo. Muchos vendedores de equipamiento, también ensamblan,
disefian y construyen el producto, muchos de los cuales son técnicamente,
extremadamente complejos. Se requiere prestar atencion al ciclo del disefio desde el
inicio hasta el fin, incluyendo las necesidades del usuario y del mercado, la definicion
de requerimientos, definicion y disefio del producto, desarrollo del producto, pruebas
del producto, desarrollo de planes de comercializacion, los procesos de ventas y
soporte post-venta. Cualquier tipo de proyecto debe considerar algunas o muchas de
las mencionadas areas.
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Ejemplos de tipos de proyectos que desarrolla un “Vendedor de Equipamiento”

- Introduccion de una nueva caracteristica para un equipo modem para TV por
cable, que habilite servicios de voz en la conexion de datos tipo IP

- Preparacion de una Propuestas para un cliente importante quien ha solicitado
un RFP que solucione su requerimiento de proporcionar servicios a un lugar
que posee grandes cantidades de trafico, pero que esta alejado de la zona de
cobertura.

- Implementacion de un sistema de internet de alta velocidad en una cadena de
hoteles

2. 4. Fabricantes de Equipamiento.

Para los fabricantes de equipamiento, muchos de los mismos problemas persisten. Este
tipo de empresas tienen proyectos de la misma naturaleza que los descritos para los
“Vendedores de Equipamiento” sin embargo, también realizan desarrollo. En este
caso, existen proyectos especificamente relacionados al desarrollo de procesos de
manufactura en donde muchos factores entrelazados necesitan ser revisados y
gestionados como parte del proceso de produccion, es decir son proyectos
relacionados a sistemas de produccion. También en este eslabon de la cadena de valor,
existen muchos proyectos para mejorar procesos de producciéon o eficiencias
corporativas.

Ejemplos de tipos de proyectos que desarrolla un “Fabricante de Equipamiento”

- Introduccion de una nueva linea de soldadura automatica. Esto permita a la
compaiia reducir los costos e incrementar el rango de productos.

- Introduccion de radicales disefios para antenas de tipo planar. Un proyecto de
esta naturaleza espera tener como resultado una antena mas pequeiia, liviana y
con un mejor desempefio, lo cual puede abrir todo un nuevo mercado para el
fabricante.

2.5 Proveedor de Materia Prima.

El primer eslabon de la cadena de valor es el “Proveedor de Materia Prima”, lo cual
queda muy aparte especificamente de la industria de las telecomunicaciones.
Basicamente se refieren a proyectos que tiene relacion a procesos especificos de
produccién, como mineria, produccion de fibra optica, cable de cobre, etc.
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3. METODOS PRINCIPALES EN LA GESTION Y
CONTROL DE PROYECTOS

En este apartado se describen brevemente las metodologias de gestion de proyectos
mas usadas, dando una indicacion de los objetivos, estructura y técnicas que emplea
cada una de ellas. El primer método mencionado en este apartado (METODO
PMBOK), se detalla con mas profundidad, puesto que es uno de los métodos mas
usados y tiene mayor similitud con el resto de métodos.

3.1 Método PMBOK"®

3.1.1 Introduccion

La guia PMBOK (Project Management Body Of Knowledge) es el estandar de gestion
de proyectos del PMI (Project Managment Institute) y acreditado por ANSI (American
nacional Standards Institute). PMI es una organizacion que atiende a las necesidades
relacionadas con la gestion de los proyectos de los profesionales de cualquier
disciplina tanto ingenieria como sanitaria, farmacéutica o tecnologica, mientras que
ANSI es un organismo para la coordinacion y el uso de estandares en los Estados
Unidos.

PMI comenzé su andadura en 1969 y en 1987 PMI publico la primera version de
PMBOK en un intento de documentar y estandarizar la informacién y practicas de
gestion de proyectos generalmente aceptadas. Recientemente ha publicado la tercera
version en el afio 2004 y que proporciona una referencia basica para todos los
interesados en la gestion de los proyectos, suministrando un Iéxico comuin y una
estructura consistente en el campo de la gestion de los proyectos. Actualmente el PMI
estd elaborando un nuevo estandar que es el OPM3 (Organizacional Project
Management Maturity Model) que pretende integrar 3 elementos: conocimiento,
validacion y mejora. E1 OPM3 es similar al CMMI (Capability Maturity Model).

3.1.2 Objetivos

El objetivo principal de la Guia PMBOK es definir un subconjunto de buenas
practicas comuinmente aceptadas, entendiendo por tales que hay un acuerdo
generalizado en que la correcta aplicacion de estas habilidades, herramientas y
técnicas pueden mejorar las posibilidades de éxito. Segun PMI (Project Management
Institute) buenas practicas no significa que el conocimiento descrito sea aplicado

% La informacion para este apartado ha sido tomada de la tesis doctoral Metodologia De Gestion De Proyectos en las
Administraciones Publicas Segtin ISO 10.006, realizado por Ramiro Concepcion Suérez en el 2007. También se ha
tomado informacion de la Guia de los Fundamentos de la Direccion de Proyectos Tercera Edicion (Guia del
PMBOK®). Afio 2004.
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uniformemente a todos los proyectos, sino que el equipo de proyecto debe ser
responsable de determinar qué es lo apropiado para su proyecto.

3.1.3 Estructura

La estructura de PMBOK se descompone en 3 secciones:

3.1.3.1 El Marco conceptual de la direcciéon de proyectos: En esta seccion se
proporciona una estructura bésica para entender los conceptos relacionados con la
gestion de proyectos, ciclo de vida, estructuras organizativas y el entorno en el que se
desarrolla la gestion de los proyectos.

Define lo que considera las 5 areas de experiencia: habilidades interpersonales
(comunicacion, liderazgo, motivacion, resolucion de problemas, gestion de
negociacion y conflictos), habilidades en direccion general (gestion financiera,
aprovisionamiento, marketing, legislacion comercial, distribucion, planificacion
estratégica, practicas de salud y seguridad), en conocimiento del area de aplicacion
(departamentos funcionales, elementos técnicos, desarrollo de nuevos productos,
grupo industrial al que se corresponde), conocimiento del cuerpo del conocimiento de
direccion de proyectos (PMBOK), conocimiento del entorno del proyecto (entorno
cultural y social, entorno politico y entorno geografico).

En cuanto al ciclo de vida, expone las caracteristicas del ciclo de vida de un proyecto,
con sus fases, y relaciones entre el ciclo de vida del proyecto y el ciclo de vida del
producto. Especifica las funciones y relaciones de los stakeholders y el equipo de
proyecto, asi como la delimitacion de responsabilidades. Finalmente especifica las
influencias organizativas con sus sistemas organizativos y los estilos, culturas y
estructuras organizativas.

Ciclo de Vida del Proyecto: los directores de proyectos o la organizacion pueden
dividir los proyectos en fases, con los enlaces correspondientes a las operaciones de la
organizacion ejecutante. El conjunto de estas fases se conoce como ciclo de vida del
proyecto.

El ciclo de vida del proyecto define las fases que conectan el inicio de un proyecto con
su fin.

La transicidén de una fase a otra dentro del ciclo de vida de un proyecto generalmente
implica y, por lo general, estd definida por alguna forma de transferencia técnica.
Generalmente, los productos entregables de una fase se revisan para verificar si estan
completos, si son exactos y se aprueban antes de iniciar el trabajo de la siguiente fase.

Los ciclos de vida del proyecto generalmente definen:
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e Qué trabajo técnico se debe realizar en cada fase (por ejemplo, jen qué fase se
debe realizar el trabajo del arquitecto?)

e Cuando se deben generar los productos entregables en cada fase y como se
revisa, verifica y valida cada producto entregable

e Quién esta involucrado en cada fase (por ejemplo, la ingenieria concurrente
requiere que los implementadores estén involucrados en las fases de requisitos
y de disefio)

e (Coémo controlar y aprobar cada fase.

La conclusion y la aprobacion de uno o mas productos entregables caracterizan a una
fase del proyecto.

Un producto entregable es un producto de trabajo que se puede medir y verificar, tal
como una especificacion, un informe del estudio de viabilidad, un documento de
disefio detallado o un prototipo de trabajo. Los productos entregables, y en
consecuencia las fases, son parte de un proceso generalmente secuencial, disefiado
para asegurar el adecuado control del proyecto y para obtener el producto o servicio
deseado, que es el objetivo del proyecto.

En cualquier proyecto especifico, las fases se pueden subdividir en sub-fases en
funcion del tamafio, complejidad, nivel de riesgo y restricciones del flujo de caja.
Cada sub-fase se alinea con uno o mas productos entregables especificos para el
seguimiento y control.

Una fase del proyecto concluye con una revision del trabajo logrado y los productos
entregables, a fin de determinar la aceptacion, tanto si aln se requiere trabajo
adicional como si se debe considerar cerrada la fase. Las revisiones al final de cada
fase son también conocidas como: salidas de fase, entradas a la fase o puntos de
cancelacion.

Idea
Entradas | Equipo de direccion del proyecto

|

I T

Fase | INICIAL INTERMEDIA

Salidas de la | Acta Plan Aceptacion
direccion Enunciado Linea Base Aprobacién
de proyectos del Alcance Avance Entrega

Producto entregable

del proyecto Producto

Figura 1.09. Secuencia de fases tipica en un ciclo de vida del proyecto
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a. Relaciones del ciclo de vida del proyecto y del ciclo de vida del producto

La definicion del ciclo de vida del proyecto también identificara qué tareas de
transicion al final del proyecto estan incluidas y cudles no, a fin de vincular el
proyecto con las operaciones de la organizacion ejecutante. Por ejemplo, un proyecto
emprendido para colocar en el mercado un nuevo ordenador de escritorio es s6lo un
aspecto del ciclo de vida del producto.

Actualizacion

=

Ciclo de vida = Plan de § 5

del producto  negocio 3 g
] Producto g

a S S

Ciclo de vida
del proyecto | INICIAL

Figura 1.10. Relacion entre el ciclo de vida del producto y el ciclo de vida del proyecto

b. Interesados y/o Involucrados en el proyecto

Los interesados en el proyecto son personas y organizaciones que participan de forma
activa en el proyecto o cuyos intereses pueden verse afectados como resultado de la
ejecucion del proyecto o de su conclusion. También pueden influir sobre los objetivos
y resultados del proyecto. El equipo de direccion del proyecto debe identificar a los
interesados, determinar sus requisitos y expectativas y, en la medida de lo posible,
gestionar su influencia en relacidon con los requisitos para asegurar un proyecto
exitoso. La siguiente figura ilustra la relacion entre los interesados y el equipo del
proyecto.

Proyecto

Equipo de
direccion del proyecto

Equipo del proyecto

Interesados en el proyecto

Figura 1.11. Relacion entre interesados y equipo del proyecto
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Los interesados tienen niveles de responsabilidad y autoridad variables al participar en
un proyecto, que pueden cambiar a lo largo del curso del ciclo de vida del proyecto.
Su responsabilidad y autoridad varia desde la colaboracion ocasional en encuestas y
grupos de consumidores hasta el patrocinio total del proyecto, que incluye
proporcionar respaldo financiero y politico. Los interesados que ignoren esta
responsabilidad pueden tener un impacto perjudicial sobre los objetivos del proyecto.

c. Influencias de la organizacion

Generalmente, los proyectos son parte de una organizacion que es mayor que el
proyecto. Algunos ejemplos de organizaciones son: las corporaciones, las agencias del
gobierno, las instituciones de salud, los organismos internacionales, y las asociaciones
profesionales.

La madurez de la organizacion con respecto a su sistema de gestion de proyectos, su
cultura, su estilo, su estructura de la organizacion y su oficina de gestion de proyectos
pueden también influir en el proyecto.

Las organizaciones basadas en proyectos son aquellas cuyas operaciones se componen
principalmente de proyectos. Estas organizaciones pertenecen a dos categorias:

v Organizaciones que obtienen sus ingresos principalmente de la ejecucion de
proyectos para otros en virtud de un contrato.

v Organizaciones que han adoptado la direccion por proyectos. Estas
organizaciones tienden a tener sistemas de gestion para facilitar la direccion
de proyectos.

Las organizaciones no basadas en proyectos frecuentemente pueden carecer de
sistemas de gestion disefiados para respaldar las necesidades de los proyectos de forma
eficiente y efectiva. El equipo de direccion de proyectos deberia conocer como afectan
al proyecto la estructura y los sistemas de la organizacion.

d. Estructura de la organizacion

La estructura de la organizacién ejecutante con frecuencia restringe la disponibilidad
de recursos, abarcando un espectro desde funcional a orientado a proyectos, con
diversas estructuras matriciales en el medio. La siguiente figura muestra las
caracteristicas clave relacionadas con los proyectos de los principales tipos de
estructura de la organizacion.
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w Matricial
) Orientada
i Funcional Matricial
Caracteristicas Matricial débil Matricial fuerte a proyectos
del proyecto equilibrada
Autoridad del director [ oo L Limitada Baja a Moderada Alta a
del proyecto e moderada aalta casi total
Disponibilidad P . Limitad Baja a Moderada Alta a
de recursos D8 ChinEuna ULl moderada aalta casi total
Quién controla el Director Director
presupuesto del Gerente funcional | Gerente funcional Combinacion del provecto del provecto
proyecto Prop proy
Rol del director L . S Dedicacion Dedicacion Dedicacion
del proyecto Dedicacion parcial |Dedicacion parcial completa completa completa
;’erlso(r;_al adnjlmstratwo Dedicacion parcial |Dedicacion parcial |Dedicacion parcial Dedicacion Dedicacién
LIl completa completa
de proyectos

Figura 1.12. Influencia de la estructura de la organizacion en los proyectos

Las organizaciones funcionales también tienen proyectos, sin embargo, el alcance del
proyecto generalmente se restringe a los limites de la funcion. El departamento de
ingenieria de una organizacion funcional realizara el trabajo del proyecto de manera
independiente de los departamentos de fabricacion o comercializacion. Cuando surgen
preguntas relacionadas con fabricacion, éstas se pasan a través de la jerarquia de la
organizacion hasta el jefe del departamento, quien consulta con el jefe del
departamento de fabricacion.

Coordinacién Director
del proyecto \ ejecutivo
- -- - -
’ [ ] \
1 Gerente Gerente Gerente 1
\ funcional funcional funcional ’
- -

Personal

Personal

— f—
Personal Personal

(Las casillas grises representan al personal que participa en las actividades del proyecto).

Figura 1.13. Organizacion funcional

En una organizacion orientada a proyectos, los miembros del equipo estan
frecuentemente ubicados en un mismo lugar. La mayoria de los recursos de la
organizacion estan involucrados en el trabajo del proyecto, y los directores del
proyecto cuentan con una gran independencia y autoridad. Las organizaciones
orientadas a proyectos suelen tener unidades denominadas departamentos, pero estos
grupos dependen directamente del director del proyecto o proveen servicios de soporte
a diversos proyectos.
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Director
ejecutivo
| |
Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional

Personal

Personal

------------------ - - - - J
(Las casillas grises representan al personal -\Coordmacwo'n
que participa en las actividades del proyecto) del proyecto

Figura 1.14. Organizacion orientada a proyectos

Las organizaciones matriciales, como se muestra en las Figuras 1.15 a 1.17, presentan
una mezcla de caracteristicas de las organizaciones funcionales y de las orientadas a
proyectos. Las matriciales débiles mantienen muchas de las caracteristicas de las
organizaciones funcionales, y el director del proyecto es mas un coordinador que un
director. De forma similar, las matriciales fuertes tienen muchas de las caracteristicas
de las organizaciones orientadas a proyectos; pueden tener directores de proyectos a
dedicacion completa con considerable autoridad y personal administrativo de
dedicacion completa. Si bien la organizacion matricial equilibrada reconoce la
necesidad de un director del proyecto, no confiere al director del proyecto autoridad
plena sobre el proyecto ni sobre su financiacion.

Director
ejecutivo
[ ]
Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional

Personal Personal
Personal Personal

Personal
Personal

[
' Personal

.----_---—--—---_---—----_——J
(Las casillas grises representan al personal \ Coordinacion
que participa en las actividades del proyecto). del proyecto

Figura 1.15. Organizacion matricial débil
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t
I Director del proyecto Personal Personal J
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Las casillas grises representan al personal que participa en las actividades del proyecto).
( g p p que p p proys ) del proyecto

Figura 1.16. Organizacion matricial equilibrada

Director
ejecutivo
Gerente Gerente Gerente Director de
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Personal | Personal | Director del proyectol
Personal | Personal | Director del DYOYECIOI
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1
I Personal | Personal | Director del proyectol )

e e o e o e Em e Em Em e e e mm o e Em e e e e e e e e - - -

(Las casillas grises representan al personal

que participa en las actividades del proyecto). Coordinacion del proyecto

Figura 1.17. Organizacion matricial fuerte
3.1.3.2. Norma para la direccion de proyectos de un proyecto:

Los grupos de procesos de direccion de proyectos (inicio, planificacion, ejecucion,
control y cierre), las interacciones entre los procesos y el mapa de procesos
(correspondencia de los procesos de direccion de proyectos), se describen a
continuacion.

La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas
y técnicas a las actividades del proyecto para satisfacer los requisitos del mismo. La
direccion de proyectos se logra mediante la ejecucion de procesos, usando
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas de direccion de proyectos que
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reciben entradas y generan salidas. Para que un proyecto tenga éxito, el equipo del
proyecto debe:

v' Seleccionar los procesos apropiados dentro de los Grupos de Procesos de la
Direccion de Proyectos (también conocidos como Grupos de Procesos) que
sean necesarios para cumplir con los objetivos del proyecto

v" Usar un enfoque definido para adaptar las especificaciones del producto y los
planes de tal forma que se puedan cumplir los requisitos del proyecto y del
producto

v' Cumplir con los requisitos para satisfacer las necesidades, deseos vy
expectativas de los interesados

v' Equilibrar las demandas concurrentes de alcance, tiempo, costes, calidad,
recursos y riesgos para producir un producto de calidad.

Esta norma documenta la informacion necesaria para iniciar, planificar, ejecutar,
supervisar y controlar, y cerrar un proyecto individual, e identifica los procesos de la
direccion de proyectos que han sido reconocidos como buenas practicas para la
mayoria de los proyectos, la mayor parte del tiempo.

Un proceso es un conjunto de acciones y actividades interrelacionadas que se llevan a
cabo para alcanzar un conjunto previamente especificado de productos, resultados o
servicios.

a. Procesos de Direccion de Proyectos

Los procesos de direccion de proyectos se presentan como elementos discretos con
interfaces bien definidas. La mayoria de los practicantes con experiencia en direccion
de proyectos reconocen que hay mas de una manera de gestionar un proyecto.

El director del proyecto y el equipo del proyecto son responsables de determinar qué
procesos de los Grupos de Procesos seran utilizados, quién los usara, y el grado de
rigor de ejecucion de esos procesos para alcanzar el objetivo deseado del proyecto.

Un concepto subyacente a la interaccion entre los procesos de direccion de proyectos

es el del ciclo planificar-hacer-revisar-actuar (conforme a la definicion de Shewhart,
modificada por Deming, en el Manual de la ASQ, paginas 13—14, American Society

for Quality, 1999).

Figura 1.18. E! Ciclo Planificar-Hacer-Revisar-Actuar
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La naturaleza integradora de los Grupos de Procesos es mas compleja que el ciclo
basico planificar-hacer-revisar-actuar. La naturaleza integradora de la direccion de
proyectos exige la interaccion del Grupo de Procesos de Seguimiento y Control con
todos los aspectos de los otros Grupos de Procesos.

Procesos de
Seguimiento y Control

Procesos
de Planificacion

Procesos Procesos
de Iniciacion de Cierre

Figura 1.19. Correspondencia de los Grupos de Procesos de Direccion de Proyectos al ciclo Planificar-
Hacer-Revisar-Actuar

b. Los Grupos de Procesos no son fases del proyecto.

Cuando se pueden separar proyectos grandes o complejos en distintas fases o
subproyectos, como el estudio de viabilidad, el desarrollo conceptual, el disefio,
prototipo, construccion, prueba, etc., por lo general, se repetiran todos los procesos del
Grupo de Procesos para cada fase o subproyecto. Los cinco Grupos de Procesos son:

v Grupo de Procesos de Iniciacién. Define y autoriza el proyecto o una fase
del mismo.

v" Grupo de Procesos de Planificacién. Define y refina los objetivos, y
planifica el curso de accion requerido para lograr los objetivos y el alcance
pretendido del proyecto.

v" Grupo de Procesos de Ejecuciéon. Integra a personas y otros recursos para
llevar a cabo el plan de gestion del proyecto para el proyecto.

v" Grupo de Procesos de Seguimiento y Control. Mide y supervisa
regularmente el avance, a fin de identificar las variaciones respecto del plan de
gestion del proyecto, de tal forma que se tomen medidas correctivas cuando
sea necesario para cumplir con los objetivos del proyecto.

v Grupo de Procesos de Cierre. Formaliza la aceptacion del producto, servicio
o resultado, y termina ordenadamente el proyecto o una fase del mismo.
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Figura 1.20. Resumen de alto nivel de las interacciones de los Grupos de Procesos
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c. Grupo de Procesos de Iniciacion

El Grupo de Procesos de Iniciacion se compone de procesos que facilitan la
autorizacion formal para comenzar un nuevo proyecto o una fase del mismo. Los
procesos de iniciacion, por lo general, se realizan fuera del ambito de control del

proyecto por la organizacioén o por los procesos del programa o del portafolio.

La documentacion de esta decision también contiene una descripcion basica del
alcance del proyecto, de los productos entregables, de la duracion del proyecto y un

prondstico de los recursos para el analisis de inversion de la organizacion.

En los proyectos de multiples fases, los procesos de iniciacion se llevan a cabo durante
fases posteriores para validar las asunciones realizadas y las decisiones tomadas
durante los procesos originales Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto y

Desarrollar el Enunciado del Alcance del Proyecto Preliminar.

Iniciador/

Patrocinador
del Proyecto

Ademas, durante el proceso de iniciacion se refina la descripcion del alcance inicial y

Entradas
del proyecto

Procesos
de Iniciacion

<

Limites
del proyecto

.

Figura 1.21. Limites del proyecto

los recursos que la organizacion esta dispuesta a invertir.

El Grupo de Procesos de Iniciacidon inicia un proyecto o fase del proyecto, y la salida
define la finalidad del proyecto, identifica los objetivos y autoriza al director del

proyecto a iniciar el proyecto.
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GRUPO DE PROCESOS DE PLANIFICACION

Desarrollar el Acta
de Constitucion
del Proyecto
3211
(4.1

—

RUPQ DE PROCESOS DE EJECUCION

Desarrollar el
Enunciado del
Alcance del
Proyecto Preliminar
3212

(4.2)

GRUPO DE PROCESOS DE
SEGUIMIENTO Y CONTROL

— s

Figura 1.22. Grupo de Procesos de Iniciacion

d. Grupo de Procesos de Planificacion

El equipo de direccion del proyecto usa el Grupo de Procesos de Planificacion, y los
procesos ¢ interacciones que lo componen, para planificar y gestionar con €xito un
proyecto para la organizacion. El Grupo de Procesos de Planificacion ayuda a recoger
informacion de varias fuentes de diverso grado de completitud y confianza. Los
procesos de planificacion desarrollan el plan de gestion del proyecto. Estos procesos
también identifican, definen y maduran el alcance del proyecto, el coste del proyecto y
planifican las actividades del proyecto que se realizan dentro del proyecto. A medida
que se obtenga nueva informacion sobre el proyecto, se identificaran o resolveran
nuevas dependencias, requisitos, riesgos, oportunidades, asunciones y restricciones.
Como consecuencia de la naturaleza multidimensional de la direccidon de proyectos se
producen bucles de retroalimentacion repetidos que se utilizan para nuevos analisis. A
medida que se obtiene mas informacidn o caracteristicas del proyecto, y que éstas son
comprendidas, pueden ser necesarias acciones de seguimiento. Los cambios
significativos durante el ciclo de vida del proyecto provocan la necesidad de reiterar
uno o mas de los procesos de planificacion y, posiblemente, alguno de los procesos de
iniciacion.
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GRUPO DE
PROCESOS DE
SEGUIMIENTO
Planificacién Definiciéon
_p| | delAlcance | | | | delA
Desarroiiar ol 3222 3.§.§.3
5.1] (5.2)
GRUPO DE Plan de L Definicion de
PROCESOS DE Gestiondel | | | las Actividades | |
INICIACION Proyecto 3225
3221 (6.1)
@3)
Estimacion de l
Recursos de
> — Estimacion de
Crear EDT e la Duracion de
3.2.24 (6.3) las
3.228
o) (6.4)
Planificacién Estimacién —]
%ae Risegos o [ 52510
de Riesgos il 2.2, Establecimiento de
3.2.215 (71) la Secvencia de —
(11.1) ‘ las Actividades
3226(62)
l Preparacion del
Identificacion R e
de Riesgos 32211(72)
3.2.2.16
(11.2) Desarrollo del
Planificacién de e
l | los - 3229
Ly Humanos Lag (6.5)
Anélisis 32213
Cualitativo (9.1)
de Riesgos GRUPO DE
3.2.2.17 (11.3)| PROCESOS DE
l EJECUCION
Planificacion =
Andlisis de Calidad
C » 3.22.12 —
de Riesgos (8.1)
[3.22.18(11.4)
Planificacion
de las
1 | Cx i § —
[ 3.2.2.14 (10.1)
Planificar la
oo I;s Contratacion GRUPO DE
Adquisiciones 32221 1 PROCESOS
32220 (12.2) DE CIERRE
(12.1)
Planificacién de o
_| |la Respuesta a
» los Riesgos | [
3.2.2.19 (11.5)

Figura 1.23. Grupo de Procesos de Planificacion
e. Grupo de Procesos de Ejecucion

El Grupo de Procesos de Ejecucion se compone de los procesos utilizados para
completar el trabajo definido en el plan de gestion del proyecto a fin de cumplir con
los requisitos del proyecto. El equipo del proyecto debe determinar cuales son los
procesos necesarios para el proyecto especifico del equipo. Este Grupo de Procesos
implica coordinar personas y recursos, asi como integrar y realizar las actividades del
proyecto, de acuerdo con el plan de gestion del proyecto. Este Grupo de Procesos
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también aborda el alcance definido en el enunciado del alcance del proyecto e
implementa los cambios aprobados.

Realizar
GRUPO I
DE PROCESOS
DE INICIACION

de Calidad GRUPO

3.23.2(8.2) DE PROCESOS

DE SEGUIMIENTO
Y CONTROL

Adquirir
! el Equipo
Dirigir y del Proyecto
Gestionar la 3.23.3(9.2)
Ejecucién
del Proyecto |
3231 5 Dutbuctn oo
i - el Equipo || | laInformacién
del Proyecto 3235
3.23.4(9.3) (10.2)
GRUPO T GRUPO
DE PROCESOS Solicitar Seleccion DE PR(‘)C;SOS
DE PLANIFICACION (- Respuestas —{ | de vend: DE CIERRE
e oo 323.7 (124)
3.23.6(12.3)

Figura 1.24. Grupo de Procesos de Ejecucion

f. Grupo de Procesos de Seguimiento y Control

El Grupo de Procesos de Seguimiento y Control se compone de aquellos procesos
realizados para observar la ejecucion del proyecto de forma que se puedan identificar
los posibles problemas oportunamente y adoptar las acciones correctivas, cuando sea
necesario, para controlar la ejecucion del proyecto. El equipo del proyecto debe
determinar cuales de los procesos son necesarios para el proyecto especifico del
equipo. El beneficio clave de este Grupo de Procesos es que el rendimiento del
proyecto se observa y se mide regularmente para identificar las variaciones respecto
del plan de gestion del proyecto. El Grupo de Procesos de Seguimiento y Control
también incluye controlar los cambios y recomendar acciones preventivas como
anticipacion de posibles problemas. El Grupo de Procesos de Seguimiento y Control
incluye, por ejemplo:

v El seguimiento de las actividades en curso del proyecto, comparandolas con el
plan de gestion del proyecto y la linea base de rendimiento del proyecto

v" Influir sobre los factores que podrian eludir el control integrado de cambios de
tal forma que solamente se implementen los cambios aprobados.
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Este seguimiento continuo proporciona al equipo del proyecto una idea acerca de la
salud del proyecto y resalta cualquier area que necesite atencion adicional. El Grupo
de Procesos de Seguimiento y Control no solamente supervisa y controla el trabajo
que se realiza dentro de un Grupo de Procesos, sino que también supervisa todo el
esfuerzo del proyecto. En los proyectos de multiples fases, el Grupo de Procesos de
Seguimiento y Control también proporciona retroalimentacion entre las fases del
proyecto, a fin de implementar acciones correctivas o preventivas para hacer que el
proyecto cumpla con el plan de gestion del proyecto. Cuando las variaciones ponen en
peligro los objetivos del proyecto, se revisan los procesos de direccion de proyectos
correspondientes dentro del Grupo de Procesos de Planificacion, como parte del ciclo
modificado planificar-hacer-revisar-actuar. De esta revision pueden surgir
actualizaciones recomendadas para el plan de gestion del proyecto. Por ejemplo, no
haber cumplido con la fecha de finalizacion de una actividad puede requerir ajustes al
plan de asignacion de personal actual, implementar horas extra o realizar concesiones
entre los objetivos de presupuesto y del cronograma. La siguiente Figura muestra
algunas de las interacciones entre procesos que son esenciales para este Grupo de
Procesos.

Verificacion
> del Alcance
3243
(5.4)

GRUPO Control del
DE PROCESOS Alcance

DE INICIACION 3244
(5.5)

Control del

Supervisar Co cg";':’;“

y Controlar

el Trabajo “—> =
del Proyecto Control
3.24.1(4.5) de Costes
A 32486
(7.3)

Realizar Control
de Calidad
3247

GRUPO (8-3)
DE PROCESOS
DE PLANIFICACION Gestionar
el Equipo
del

GRUPO
DE PROCESOS
DE CIERRE

Proyecto
Control 3.24.8(9.4)
Integrado
de Cambios
— [ 1
(4.6) 3249
(10.3)

Gestionar a
los Interesados
32410
(10.4)

Seguimiento
GRUPO » y Control
DE PROCESOS de Riesgos
DE EJECUCION 3.2.4.11(116)

- Administracién
del Contrato
32412
(12.5)

Figura 1.25. Grupo de Procesos de Seguimiento y Control
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g. Grupo de Procesos de Cierre

El Grupo de Procesos de Cierre incluye los procesos utilizados para finalizar
formalmente todas las actividades de un proyecto o de una fase de un proyecto,
entregar el producto terminado a terceros o cerrar un proyecto cancelado. Este Grupo
de Procesos, una vez completado, verifica que los procesos definidos se completan
dentro de todos los Grupos de Procesos para cerrar el proyecto o una fase del
proyecto, segun corresponda, y establece formalmente que se ha finalizado un
proyecto o fase del proyecto. Ver la siguiente figura.

GRUPO DE PROCESOS DE PLANIFICACION

Cerrar
Proyecto
3251
@mn

GRUPO DE PROCESOS DE EJECUCION 1

[Cierre del Contrato)
3252
(12.6)

GRUPO DE PROCESOS
DE SEGUIMIENTO ¥ CONTROL

Figura 1.26. Grupo de Procesos de Cierre
h. Interacciones entre procesos

Los Grupos de Procesos de Direccion de Proyectos estan relacionados por los
resultados que producen. La salida de un proceso, por lo general, se convierte en una
entrada a otro proceso o es un producto entregable del proyecto. El Grupo de Procesos
de Planificacion proporciona al Grupo de Procesos de Ejecucion un plan de gestion
del proyecto documentado y un enunciado del alcance del proyecto, y a menudo
actualiza el plan de gestion del proyecto a medida que avanza el proyecto. Ademas,
los Grupos de Procesos pocas veces son eventos discretos o que ocurren una Unica
vez; son actividades superpuestas que se producen con distintos niveles de intensidad
a lo largo del proyecto. La siguiente ilustra como interactiian los Grupos de Procesos y
el nivel de superposicion en distintos momentos dentro de un proyecto. Si el proyecto
se divide en fases, los Grupos de Procesos interactiian dentro de una fase del proyecto
y también pueden entrecruzarse entre las fases del proyecto.
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Grupo Grupo Grupo Grupo de Procesos Grupo
de Procesos de Procesos de Procesos de Seguimiento de Procesos
de Iniciacién de Planificacién de Ejecucién y Control de Cierre
Nivel de
interaccion
entre
procesos
-
.
g ~o .
- ~o_ et \._"-'-..-,_‘
a . >
Inicio Finalizacion

TIEMPO

Figura 1.27. Los Grupos de Procesos interactian en un proyecto

i. Correspondencia de los procesos de Direccion de Proyectos

La siguiente Tabla refleja la correspondencia de los 44 procesos de direccion de
proyectos en los cinco Grupos de Procesos de Direccion de Proyectos y las nueve
Areas de Conocimiento de la Direccion de Proyectos. Cada uno de los procesos de
direccion de proyectos requeridos se muestra en el Grupo de Procesos en el cual se
lleva a cabo la mayor parte de la actividad. Por ejemplo, cuando un proceso que
normalmente se lleva a cabo durante la planificacion se revisa o actualiza durante la
ejecucion, sigue siendo el mismo proceso que se realizd durante el proceso de
planificacion y no constituye un nuevo proceso adicional.
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Procesos de un

Grupo Grupo
Area de Conocimiento de Procesos de Procesos
de Iniclacién de Planificacién
Desarrollar el Acta Desarrollar el Plan
4. Gestion
In lnh‘:.dh de Constitucién de Gestién del
Proyecto del Proyecto Proyecto
3.2.1.1(4.1) 3.2.21
Desarrollar el (4.3)

Enunciado del
Alcance del Proyecto
Preliminar

Grupo Grupo de Procesos Grupo
de F de de Procesos
de Ejecucién y Control de Clerre
ngiry onar la Supervisar y Controlar | Cerrar Proyecto
Ejecucién del Proyecto | el Trabajo del Proyecto | 3.2.5.1
3.23144) 3.2.4.1(4.5) 4.7)

Control Integrado de
Cambios
3.2.4.2(4.6)

3.2.1.2 (4.2)
5. Gestién del Alcance :llaniflca:ién del xllarifiracién del
Proyecto cance cance
o] 3.2.22(51) 3.24.3(54)

Definicién del Control del Alcance
Alcance 3.2.4.4(55)
3.2.23(5.2)
Crear EDT
3.224(53)
Definicion de las Control del

. mﬂm Actividades Cronograma
3.2.25(6.1) 3.2.4.5(6.6)

Establecimiento
de la Secuencia
de las Actividades
3.2.26(6.2)
Estimacion de
Recursos de las
Actividades
3.2.2.7 (6.3)
Estimacion de la
Duracién de las
Actividades
3.2.28(6.4)
Desarrollo del
Cronograma
3.2.29(6.5)

7. Gestion de los
Costes del Proyecto

Estimacion de Costes
3.2.2.10(7.1)
Preparacion del
Presupuesto de Costes
3.2211(7.2)

Control de Costes
3.2.4.6(7.3)

8. Gestion de la
Calidad del Proyecto

Planificacién de
Calidad
3.2.212(81)

Realizar Aseguramiento
de Calidad
3.23.2(82)

Realizar Control de
Calidad
3.2.4.7(8.3)

9. Gestion de los

Planificacion de

Adquirir el Equipo del

Gestionar el Equipo

los Recursos Proyecto del Proyecto
Recursos Humanos Humanos 323.3(9.2) 3.2.4.8(9.4)
del Proyocto 3.2.213 (9.1) Desarrollar el Equipo
del 0
3.234(9.3)
Planificacion de las Distribucién de la Informar el
B m Comunicaciones Informacion Rendimiento
Proyecto 3.2.2.14 (10.1) 3.2.3.5(10.2) 3.2.4.9(10.3)
= Gestionar a los
Interesados
3.2.4.10 (10.4)
Planificacion de la Seguimiento y Control
11. w?‘r‘ Gestion de Riesgos de Riesgos
3.2.215(11.1) 3.2.4.11(11.6)
Identificacién de
Riesgos
3.2.2.16 (11.2)
Andlisis Cualitativo
de Riesgos
3.2.2.17(11.3)
Andlisis
Cuantitativo de
Riesgos
3.2.218(11.4)
Planificacién de la
Respuesta a los
Riesgos
3.2.2.’?.'19 (11.5)
Gestién Planificar las Compras | Solicitar Respuestas Administracion del Cierre del Contrato
L m‘:':: y Adquisiciones de Vendedores Contrato 3252
3.2.2.20(12.1) 3.23.6(12.3) 3.24.12(125) (12.6)
del Proyecto Planificar la Seleccion de
Contratacion Vendedores
3.2.2.21 (12.2) 3.23.7(124)

Tabla 1.04. Correspondencia de los Procesos de Direccion de Proyectos a los Grupos de Procesos de
Direccion de Proyectos y a las Areas de Conocimiento
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3.1.3.3. Areas de conocimiento de la gestion de proyectos.
En esta seccion se describen detalladamente las 9 areas de conocimiento:

1. Gestion de la Integracion del proyecto en el que se incluyen todas las
actividades y procesos que hay que realizar para identificar, combinar y
coordinar los diversos procesos y actividades de gestion dentro de los grupos
de gestion de procesos. En el siguiente diagrama se muestran los procesos
involucrados en ésta area de conocimientos y su relacion los grupos de
proceso.

*  Procesos
— (A) Desarrollo del plan del proyecto
— (B) Ejecucion del plan del proyecto
— (C) Control integrado de modificaciones

e Planeamiento
Control G e Ejecucion

Figura 1.28. Procesos en la Gestion de la Integracion del proyecto

2. Gestion del alcance que incluye los procesos para asegurar que el proyecto
incluye todo el trabajo necesario y solo el necesario, para completar el
proyecto de forma satisfactoria. En el siguiente diagrama se muestran los
procesos involucrados en ésta area de conocimientos y su relacion los grupos
de proceso.

*  Procesos
—  (A) Iniciacion
— (B) Planeamiento de alcance
— (C) Definicioén de alcance
— (D) Verificacion del alcance
— (E) Control de modificaciones del alcance
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Iniciacion el Y Planeamiento N,

Figura 1.29. Procesos en la Gestion del Alcance

3. Gestion del tiempo del proyecto que incluye los procesos requeridos para
finalizar el proyecto de forma completamente satisfactoria en el plazo
previsto. En el siguiente diagrama se muestran los procesos involucrados en
¢sta area de conocimientos y su relacion los grupos de proceso.

— (A) Definicion de las actividades

— (B) Secuenciacion de actividades

— (C) Estimacion de duracion de las actividades
— (D) Desarrollo del cronograma

— (E) Control del cronograma

Control @

Ejecucion <«

Figura 1.30. Procesos en la Gestion del tiempo del proyecto

4. Gestion de costes del proyecto que incluye los procesos necesarios para
poder planificar, estimar, presupuestar y controlar los costes de forma que se
pueda finalizar dentro de los costes planificados. En el siguiente diagrama se
muestran los procesos involucrados en ésta area de conocimientos y su
relacion los grupos de proceso.

(A) Planeamiento de recursos

(B) Estimacion de costos

— (C) Elaboracién de presupuesto de costos

(D) Control de costos
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Figura 1.31. Procesos en la Gestion de Costos del Proyecto

5. Gestion de la calidad del proyecto donde se determinan las politicas de
calidad, objetivos y responsabilidades de forma que el proyecto satisfaga las
necesidades previstas. En el siguiente diagrama se muestran los procesos
involucrados en ésta area de conocimientos y su relacion los grupos de
proceso.

— (A) Planeamiento de la cualidad

— (B) Garantia de cualidad
— (C) Control de calidad
o Planeamiento

Control e e Ejecucion

Figura 1.32. Procesos en la Gestion de la calidad del proyecto

6. Gestion de los recursos humanos que se encarga de organizar y gestionar
al equipo de proyecto, asignando los roles y responsabilidades
correspondientes. En el siguiente diagrama se muestran los procesos
involucrados en ésta area de conocimientos y su relacion los grupos de
proceso.
*  Procesos

— (A) Planeamiento organizacional

— (B) Formacion de equipos

— (C) Desarrollo de equipos

Ejecucion

Figura 1.33. Procesos en la Gestion de los Recursos Humanos
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7. Gestion de la comunicacion cuyos procesos aseguran la generacion
temporal apropiada y la distribucion, coleccion y almacenamiento de la
informacion del proyecto. En el siguiente diagrama se muestran los procesos
involucrados en ésta area de conocimientos y su relacion los grupos de
proceso.
*  Procesos

— (A) Planeamiento de comunicaciones

— (B) Distribucion de la informacion

— (C) Relacion de desempeiio

— (D) Cierre administrativo

° Planeamiento
Control@ e Ejecucion @ Cierre

Figura 1.34. Procesos en la Gestion de la comunicacion

8. Gestion del riesgo cuyos procesos realizan la planificacion, identificacion,
analisis cualitativo y cuantitativo de los riesgos, asi como la planificacion de
las medidas a adoptar y su control. En el siguiente diagrama se muestran los
procesos involucrados en ésta area de conocimientos y su relacion los grupos
de proceso.
*  Procesos

— (A) Planeamiento de Gestion de la riesgos

— (B) Identificacion de riesgos

— (C) Analisis cualitativo de riesgos

— (D) Analisis cuantitativo de riesgos

— (E) Planeamiento de respuestas

— (F) Monitoreo y Control de riesgos

Control

Figura 1.35. Procesos en la Gestion de riesgo
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9. Gestion de adquisiciones cuyos procesos incluyen la adquisicién de
productos, servicios o resultados necesarios y que siendo ajenos al equipo del
proyecto son necesarios para el trabajo a realizar. En el siguiente diagrama se
muestran los procesos involucrados en ésta area de conocimientos y su
relacién los grupos de proceso.
*  Procesos

— (A) Planeamiento de adquisiciones

— (B) Planeamiento de solicitudes

— (C) Solicitud de propuestas

— (D) Seleccion de proveedores

— (E) Gestion de la contratos

— (F) Cierre de contratos

®

Cierre

Figura 1.36. Procesos en la Gestion de Alcance
Técnicas

PMBOK sugiere un amplio abanico de técnicas que incluye las técnicas de estimacion
y analisis de valor ganado, asi como una gran cantidad de técnicas para la gestion de
riesgo. La calidad queda garantizada con el uso de muchas técnicas para la
planificacion, control, aseguramiento y gestion de calidad. Recoge también las
técnicas de descomposicion tanto de la estructura organizativa como de la estructura
de trabajos y de recursos. Entre las herramientas y técnicas que propone PMBOK,
recomienda utilizar una metodologia de direccidon de proyectos que sirva para que un
equipo de direccion del proyecto desarrolle y controle los cambios en cada uno de los
procesos.

3.2 Método ISO 10006:2003

3.2.1 Introduccion

La norma ISO 10006 se refiere a las directrices para la calidad en direccion de
proyectos. Fue preparada por el Comité Técnico ISO/TC 176 — Gestion de calidad y
aseguramiento de la calidad -, Subcomité SC 2 — Sistemas de Calidad -. ISO 10.006 es
una norma de calidad que lleva como titulo: “Gestion de la Calidad — Directrices para
la gestion de la calidad en los proyectos”. La norma ISO 10006, forma parte de la
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coleccion de estandares ISO “ISO 9000 — Gestion de la calidad” como se puede
apreciar en la figura 1.37 y tiene una relacion muy estrecha con la familia de normas
ISO 9000 de gestion de calidad, cuyo nucleo principal lo forman las normas ISO
9000:2000, ISO 9001:2000 e ISO 9004:2000. La familia de normas ISO 9000 es un
conjunto de normas de calidad establecidas por la Organizacion Internacional para la
Estandarizacion (ISO) que se pueden aplicar en cualquier tipo de organizacion, tanto
empresas como administraciones publicas. Su implantacion en estas organizaciones
supone una gran cantidad de ventajas, como puede ser el aumento de la productividad
o la mejora continua de la organizacion. La familia de normas ISO 9000 aparecié por
primera vez en 1987. La principal norma de la familia es ISO 9001:2000 “Sistemas de
gestion de calidad. Requisitos”, teniendo otra norma vinculante a ésta y que es la
9004:2000 “Sistemas de gestion de calidad — fundamentos y vocabulario”. Las normas
ISO 9000 estaban principalmente pensadas para organizaciones que realizaban
procesos productivos y, por tanto, su implantacion en empresas de servicios fue muy
dura, pero con la revision de 2000 se ha conseguido una norma bastante menos
burocratica para organizaciones de todo tipo. Existen unas entidades de certificacion
que dan sus propios certificados y verifican que se cumple con los requisitos de la
norma y que estan vigiladas por organismos nacionales que les dan su acreditacion.

ISO 9000 Gestion de Calidad (QMS)

ISO 9004:2000

Directrices para el

desempeio de
1a mejora

ISO 19011:2002
Directrices para la calidad
y/o para la anditoria
ambiental de la
calidad

IS0 9001:2000
Requerimientos

ISO 10006:2003
Directrices para la
gestién de 1a calidad
de los proyectos

SO /TR 10017:200.
Omentacion sobre
técnicas estadisticas

para la norma IS0 9000:2000 ISO 10007:2003

1SO 9001 Fundamentos y vocabulario Directrices para la
gestion de la

configuracién

1SO 10015:1999
Directrices para
el aprendizaje

1SO 10012:2003
Requerimientos para la
medida de los procesos
¥ la medida del
equipamiento

SO/TR 10014:1998 SO /TR 10013:200T
Directrices para la
a 60 del
sistema de gestién de
1a calidad

Ditectrices para la
pestion de los té
econémicos de la
calidad

Figura 1.37: La normativa I1SO 10006 en el esquema 1SO 9000

3.2.2. Objetivos

Esta norma de calidad ISO 10.006 tiene como objetivo servir de guia en aspectos
relativos a elementos, conceptos y practicas de sistemas de calidad que pueden
implementarse en la gestion de proyectos o que pueden mejorar la calidad de la
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gestion de proyectos. En si, esta norma regula los procesos necesarios para gestionar
adecuadamente un proyecto, tal como se vera en el apartado donde se describe la
estructura.

La calidad es un concepto que admite multiples interpretaciones. Se asocia con
aquellas caracteristicas que otorgan cierto grado de excelencia a un producto o a un
servicio. Hoy se interpreta la calidad como el conjunto de caracteristicas de un
producto o de un servicio capaz de satisfacer las necesidades y expectativas presentes
y futuras del cliente, siempre que se garantice la rentabilidad a largo plazo del
proveedor de dichos productos o servicios.

Esta norma hace recomendaciones sobre la gestion de la informacion generada a lo
largo de la realizacion del proyecto. Una lectura sistematica de la misma indica que
los pasos a seguir por la organizacion deben ser: identificar la informacion critica,
organizar el sistema de recogida de esa informacion, validar y almacenar esa
informacion y organizar un sistema que asegure su uso.

3.2.3 Estructura

Este estandar se basa en los procesos clave para gestionar un proyecto, que atendiendo
a la norma son:

Proceso estratégico: Sirve para planificar el establecimiento, la implementacion y el
mantenimiento de un sistema de gestiéon de calidad basado en la aplicacion de los
principios de gestion de calidad. Esta planificacion deberia llevarla a cabo la
organizacion encargada del proyecto, esforzandose no solo en satisfacer los requisitos
del cliente sino en exceder las expectativas de los clientes segun siguiendo las
recomendaciones de la norma ISO 9000:2000 en su apartado 0.2a).

Procesos relacionados con los recursos: Se realizard la planificacion y control de
recursos realizando las revisiones adecuadas para asegurarse de que se dispone de
recursos suficientes para cumplir los objetivos del proyecto. También se deberia
identificar, analizar, tratar y registrar las desviaciones respecto al plan de recursos.

Procesos relativos al personal: Se definira la estructura organizativa con su asignacion
de recursos y responsabilidades. Se definira la competencia necesaria en términos de
educacion, formacion, habilidades y experiencia del personal que trabaja en el
proyecto

Procesos relacionados con la interdependencia. Es fundamental que se establezca y
mantenga al dia un plan de gestion del proyecto, el cual deberia incluir o hacer
referencia al plan de la calidad del proyecto. Se deberan gestionar las interrelaciones
dentro del proyecto de forma que se faciliten las interdependencias planificadas entre
los proyectos. La gestion de los cambios incluird la identificacién, evaluacion,
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autorizacion, documentacion, implementacion y control de los mismos. El proyecto en
si mismo es un proceso, luego debera prestarse atencion al cierre del mismo.

Procesos relacionados con el alcance: Se debe desarrollar el concepto en el sentido de
definir las lineas maestras de la infraestructura final, identificando las actividades y
pasos a realizar pero con un control que nos garantice la consecucion de los objetivos.

Procesos relativos al tiempo: En estos procesos se debe conseguir una planificacion de
dependencia de actividades con las estimaciones y calendarios adecuados. Para
asegurar el control adecuado de las actividades y los procesos del proyecto, deberian
establecerse los tiempos de revision del programa y la frecuencia de recopilacion de
datos.

Procesos relacionados con el costo: Se realizaran las previsiones de costes, elaborando
los presupuestos y estableciendo un control de costes, comunicando a los responsables
de autorizar el trabajo o el gasto, el sistema de control de costes y los procedimientos
asociados.

Procesos relacionados con la comunicacion: Establecer los mecanismos de
comunicacion de forma que se haga llegar a los participantes la informacion necesaria,
estableciendo los mecanismos de control necesarios para garantizar la comunicacion
segun lo planificado. Se debe realizar una planificacion, una gestiéon y un seguimiento
de la comunicacion que garanticen la satisfaccion de las necesidades del proyecto.

Procesos relacionados con el riesgo: Se identificaran los riesgos haciendo una
evaluacion de la probabilidad de ocurrencia, asi como del impacto en el proyecto para
poder desarrollar e implementar planes de respuesta. También se realizara un
tratamiento de los riesgos utilizando tecnologias conocidas y datos de experiencias
pasadas.

Procesos relacionados con compras: Se identificaran las necesidades de adquisicion
asegurando el cumplimiento de las condiciones técnicas y comerciales, identificando
los posibles contratistas a los cuales se les pediran ofertas. Finalmente se garantizara el
control del cumplimiento del contrato de los contratistas.

Procesos relativos a la mejora. Tanto la organizacion originaria como la organizacion
encargada del proyecto deberian aprender de los proyectos. Ambas organizaciones
deberian utilizar los resultados de la medicion y el analisis de los datos derivados de
los procesos del proyecto y aplicar acciones correctivas, acciones preventivas y
métodos para la prevision de pérdidas para permitir la mejora continua en los
proyectos presentes y futuros.
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Técnicas.

La norma centra sus esfuerzos en definir los procesos a realizar para garantizar la
calidad de los proyectos, pero no define las técnicas a usar en cada caso, dejandolo a
voluntad del equipo de proyecto.

3.3 Método ICB (IPMA Competences Baseline).

3.3.1 Introduccion

ICB (IPMA Competence Baseline) es el estindar de IPMA (Internacional Project
Management Association) para la competencia en la direccion de proyectos. IPMA es
la organizacion de gestion de proyectos mas antigua, creada en Suiza en 1965 y esta
formada por una red de asociaciones nacionales de gestion de proyectos. Se constituye
como la organizacion representativa de todas las asociaciones nacionales instaladas en
cada pais, que orientan sus servicios a las necesidades nacionales de desarrollo en el
area de gestion de proyectos, y en su propio idioma. La asociacion espafiola es
AEIPRO (Asociacion Espafiola de Ingenieria de Proyectos) que es una organizacion
sin &nimo de lucro e inicia su andadura en septiembre del afio 1.992 como una via para
el mejor desempefio de la practica profesional en el campo de la gestion de los
proyectos.

IPMA asume la importancia que puede suponer la competencia en la direccion de los
proyectos empresariales para que las organizaciones sean mas eficientes. Para ello,
desarrolla las competencias estratégicas especificas que posicionaran de forma
irrevocable a la empresa a la que sirve.

Establece un sistema de certificacion de 4 niveles que permite a los individuos el
reconocimiento para su competencia en la gestion de los proyectos, al margen de su
trayectoria académica y profesional. Cada asociacién miembro, es responsable del
desarrollo y gestion de su propio programa de competencia y cualificacion en la
gestion de los proyectos. IPMA mediante el CVMB (Certification Validation
Managment Board) coordina los programas de competencia y cualificacion de las
asociaciones miembros. ICB (IPMA Competente Baseline) es la metodologia que se
usa en el sistema de certificacion de 4 niveles IPMA. Es un estandar muy util para los
profesionales y los stakeholders. Establece el conocimiento y la experiencia que se
espera de los gestores de proyectos, programas y carpetas de proyectos. ICB contiene
los términos basicos, tareas, habilidades, funciones, procesos, métodos, técnicas y
herramientas que se deben usar, tanto tedrica como practicamente, para una buena
gestion de proyectos.

Capitulo L. 69



3.3.2 Objetivos

El objetivo fundamental de ICB es estandarizar y reducir las tareas basicas necesarias
para completar un proyecto de la forma mas efectiva y eficiente. Ademas, las
directrices ICB se usan para certificar y evaluar las capacidades necesarias de los
gestores de proyectos de acuerdo con 4 niveles de certificacion.

IPMA comenzé con una version inicial de ICB en el afio 1995, definiendo y validando
la competencia de los directores de proyectos. En febrero de 1999 el comité editor
publico la version 2 del ICB, y en marzo de 2006 se publico la version 3.

La version 2 del ICB se basaba en las mejores practicas observadas y establecidé unas
bases solidas para la certificacion en direccion de proyectos durante una década. Esta
version, describe el conocimiento y la experiencia sobre el alcance técnico de la
gestion del proyecto. Posteriormente se fue observando que a medida que los
proyectos se van moviendo en un entorno muy cambiante y con muchas partes
interesadas va resultando evidente la necesidad de una descripcion comprensible de la
competencia en direccion de proyectos. También se observa la necesidad de otras
competencias de comportamiento tales como la motivacion y el liderazgo, ademas de
las habilidades y competencias que se venian aplicando a la definicién de un buen plan
de proyecto y de su organizacion. ICB 3 recoge todas estas necesidades para intenta
ayudar al director del proyecto a desarrollar las competencias y habilidades de forma
gradual. ICB consta de 45 elementos para describir las competencias de un director de
proyectos agrupandolas en tres rangos: rango técnico, de comportamiento y
contextual.

3.3.3 Estructura

Sistema De Certificacion Universal [IPMA
Es un sistema de certificacion de 4 niveles y suministra un marco para la aplicacion

del ICB en el sistema de certificacion para proporcionar una informaciéon para la
organizacion.
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INivel Tituio

Reguisitor Fundamentales

Competencia fiendanental
i

A Diurector de
Cartera de

Al menos 5 afios de experiencia en la gestion de
carpetas de proyectos de los cuales 3 ados

Debera ser capaz de

drrigir

carpetas  de

en Direccion
de Provectos

proyectos con responsabilidad en funciones de
liderazge de provectos de complejidad limitada

Provectos como responsable de funciones de liderazgo de | proyectos o programas
la carpeta de provectos de la empresa
B Director de | Al menos 5 afios de experiencia en gestion de | Deberd ser capaz de
Provecto proyectos, de los cuales 3 como responsable de | diugir proyectos
funciones de liderazgo de proyectos complejos | complejos
C Profesional Mas de 3 aflos de expenencia como gestor de | Debera ser capaz de

gestionar proyectos de
complejidad limitada

D Técnico en
Direccion de
Provectos

La experiencia en los elementos de competencia
de gestion de proyectos no es obligatoria, pero
es una ventaja si el candidato la tiene

Debera

conocimiento de

tener el

todos los elementos de

competencia de

sestion de provectos

Tabla 1.05: Sistema de certificacion IPMA
PROCESO DE CERTIFICACION IPMA

El proceso de certificacion consta de varios pasos para la evaluacion de los candidatos.
Los pasos de evaluacion se aplican a los niveles A, B, C y D de competencia [IPMA.
No todos son obligatorios, ya que los hay opcionales. El proceso de certificacion
incluye 4 pasos fundamentales:

Autoevaluacion. El sistema de certificacion IPMA exige un requerimiento de
autoevaluacion, mediante la aportacion propia en un formulario de valoracion de la
competencia.

El candidato debe superar un examen de varias horas que incluye preguntas directas
con una o dos posibles respuestas, una redacciéon abierta con la descripcion de un
proceso y una tarea intelectual mediante el estudio de un mini caso.

El candidato debe realizar un informe con un amplio ntimero de elementos de
competencia del ICB.

Posteriormente debe superar una entrevista con los asesores que haradn preguntas
previamente preparadas y relacionadas con el informe anterior.

Evaluacion total. El equipo de certificacion toma una decision final sobre si el

candidato puede continuar el proceso de certificacion o debe salir del proceso de
certificacion.
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ESQUEMA DE CERTIFICACION IPMA

Para garantizar la total competencia profesional de los individuos se utiliza el
contenido y taxonomia del ICB aplicando la practica de de gestion de proyectos. Los
elementos de competencia se agrupan de la siguiente forma:

La competencia técnica cubre las expectativas generales (considerando el proyecto
global, el programa o la carpeta de proyectos), la integracion de los trabajos de la
organizacion (sea en un proyecto temporal, programa o carpeta de programas) y la
produccién de entregables simples de proyectos en la organizacion del proyecto.

La competencia del comportamiento incluye los elementos de competencia que estan
relacionados con la propia gestion del proyecto, los mayormente usados en relacion
con el proyecto global y los elementos que tienen sus raices en la economia, cultura,
historia, etc.

Las competencias contextuales se agrupan en términos del rol de la gestion de
proyectos en las organizaciones permanentes y de las interrelaciones de gestion de
proyectos con la administracion de negocios.

3.3.4 Técnicas

Para evaluar la competencia técnica efectiva de cada uno de los niveles de
certificacion IPMA, ICB define 20 elementos de competencia técnica relacionados
con la gestion de los proyectos en los que hayan trabajado los profesionales, siendo
valorados de 0 a 10. La demostracion de los conocimientos en cada una de las técnicas
se hace mediante preguntas a los candidatos. ICB no describe las técnicas concretas
que se deben conocer, sino que define los elementos de conocimiento.

3.4 Método UNE 157801

3.4.1 Introduccion

Esta norma UNE 157801 “Criterios Generales para la elaboracion de proyectos de
Sistemas de Informacion”, que tiene su origen en la norma UNE 157001 bajo el titulo
“Criterios generales para la elaboracion de proyectos”, puede servir de pauta para que
los proyectos de Sistemas de Informacion que se realicen por o para las entidades,
tanto organismos publicos como empresas privadas, que se adhieran a la misma,
puedan tener un nivel de calidad minimo aceptable.

El uso cada vez mas creciente de los Sistemas de Informacion tanto en los organismos
publicos como en las empresas privadas ha hecho ver la necesidad de la elaboracion
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de la presente norma para establecer los criterios generales para la elaboracion de
proyectos informatizados, siguiendo en lo posible el modelo y normas empleadas en
otras ingenierias.

La norma trata de equiparar los proyectos informaticos con los proyectos de otras
disciplinas y para ello la norma UNE 157801 diferencia las tres grandes etapas que
propiamente corresponden a otros tantos subproyectos, cada uno de ellos con su ciclo
de vida completo. La Norma pretende resaltar la dificultad de planificar y definir el
proyecto de construccion del software cuando no se ha especificado lo que se va a
construir, y para ello, divide el proyecto en 3 subproyectos:

- Subproyecto para la definicion, especificacion y disefio de lo que se va a
construir.

- Subproyecto para la construccion y pruebas de lo previamente disefiado.

- Subproyecto para la implantacion y puesta en servicio de lo previamente
construido.

Esta norma no pretende desarrollar ni condicionar los proyectos a ninguna
metodologia ni a ningln ciclo de vida que pueda emplearse en la elaboracion de los
mismos. Tampoco establecera los procesos que necesiten realizarse, ni el estado del
arte para el uso de estas tecnologias que, en caso de considerarse necesaria su
inclusion, se hara mediante la referencia a otras normas de caracter técnico que
contemplen éstos aspectos.

3.4.2 Objetivos

Esta norma tiene por objeto establecer las caracteristicas generales que deben ser
cubiertas en los proyectos de los Sistemas de Informacion a realizar, para que
satisfagan los fines a los que estan destinados.

El sentido tradicional que se le da a proyecto implica dos partes bien diferenciadas: la
elaboracion del documento que especifica lo que se ha proyectado realizar y la
ejecucion de lo proyectado segun esta especificado en el documento proyecto. Por
tanto en esta norma se pretende recoger la documentacion que detalla la solucion
propuesta para el problema planteado y que es necesaria para que pueda realizarse el
sistema de informacién objeto del proyecto definido en su alcance.

3.4.3 Estructura

- Normas para consulta: Describe las Normas ISO y UNE que sirven de
consulta, ademas de otras relacionadas como PMBOK, Eurométodo, Métrica
v.3 y SW-CMM.
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- Realiza un conjunto de definiciones de los términos usados. Esta Norma
utiliza términos y definiciones de las Normas UNE, ISO, ISO/IEC, CEN-
CNELEC, IEEE, etc., relativas a los sistemas de informacion. En caso de
discrepancias entre las definiciones de dichas Normas y las de la presente,
prevaleceran las aqui dadas.

- Requisitos generales de la documentacion del proyecto: Describe un indice de
como se deberia documentar cada proyecto, haciendo posteriormente una
exposicion mas detallada de los contenidos de cada apartado del indice.
Considera necesario redactar una memoria como nexo de unién entre todos
los documentos del proyecto y que sea vinculante para el ejecutor y el
receptor.

3.4.4 Técnicas

La Norma dice que, dado lo cambiante de las técnicas utilizadas en este tipo de
proyectos y la dinamica existente en las actividades de las organizaciones, debe
realizarse una revision para valorar, y en su caso hacer las oportunas modificaciones
para adaptarse a las nuevas circunstancias.

3.5 Método SWEBOK

3.5.1 Introduccion

Desde 1993 hasta el afio 2000, el IEEE (Institute of Electrical and Electronics
Engineers, Inc.) Computer Society y la ACM (Association for Computing Machinery)
cooperaron en la promocion de la profesionalizacion de la ingenieria del software a
través del comité SWECC (Software Engineering Coordinating Comité). El codigo de
¢tica se completd mediante los esfuerzos voluntarios del SWECC. El proyecto
SWEBOK (SoftWare Engineering Body Of Knowledgelo inici6 SWECC en 1998. El
alcance del proyecto, la variedad de comunidades involucradas, y la necesidad de una
participacion externa exigid una dedicacion completa mas que las aportaciones
voluntaristas que se estaban realizando. Por este motivo, IEEE contrato al laboratorio
de ingenieria del software de la Universidad de Québec en Montreal (UQAM) para
llevar a cabo el proyecto.

En el 2004, paralelamente con la version actual de PMBoK, el IEEE edit6 la version 1
del SWEBok, después de 6 afos de trabajo y con la ayuda de cientos de profesionales
de mas de 42 paises. Este modelo de gestion de proyectos no es una metodologia en si
misma, sino una Guia de Ingenieria del Software y que podria compararse al conjunto
de procesos de la Guia Métrica v.3.
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3.5.2 Objetivos

El propodsito de la guia para el cuerpo del conocimiento SWEBOK es proporcionar
una caracterizacion consensuada de las obligaciones que se deben imponer en la
disciplina de la ingenieria del software y facilitar un acceso al cuerpo del
conocimiento que soporta esta disciplina. La guia SWEBOK por lo tanto, establece
como objetivos:

e Proporcionar una vision consistente de la ingenieria del software.

e C(Clarificar los limites del alcance de la ingenieria del software respecto a otras
disciplinas tales como gestion de proyectos, ingenieria computacional y
matematicas.

e (aracterizar los contenidos de la disciplina de ingenieria del software.

e Suministrar una fundacion para el desarrollo curricular y para la certificacion
individual.

Esta guia no es una guia especifica para la gestion de proyectos genéricos, pero si
recoge el cuerpo del conocimiento de la ingenieria del software, dedicando un area de
conocimiento a la gestion de la ingenieria del software. IEEE define la ingenieria del
software como la aplicacion de la planificacion de las actividades de gestion,
coordinacion, medida, monitorizacion y el control que garanticen que el desarrollo y el
mantenimiento del software son sistematicos, disciplinados y estan cuantificados.

3.5.3 Estructura
Se estructura en las siguientes areas de conocimiento:

e Requisitos del software: Se definen requisitos como una propiedad que se
debe exponer para resolver algin problema del mundo real. Incluye los
principios basicos, los procesos, analisis, especificacion, validacion y
consideraciones practicas.

e Disefio del software: Incluye los principios fundamentales las cuestiones clave
arquitectura y estructura software, el analisis y evaluacion de la calidad del
software, asi como los métodos y estrategias de disefio del software.

e Construccion del software: Incluye los principios fundamentales asi como la
construccion y consideraciones practicas.

e Pruebas del software: Se establecen los niveles de pruebas, se definen las
técnicas de pruebas y las medidas y procesos de testeo.

e Mantenimiento del software: Principios fundamentales del mantenimiento del
software, cuestiones clave del mantenimiento ademas de los procesos y
técnicas de mantenimiento.

e Qestion de la configuracion del software: Se definen los procesos SCM
(Software Configuration Management) entendiendo ésta como la disciplina de
identificacién de la configuracion del software a distintos niveles con el
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proposito de permitir los cambios de configuracion controlados
sistematicamente a lo largo del ciclo de vida del sistema.

e Gestion de la ingenieria del software: Dirige la gestion y medida de la
ingenieria del software. Consta de 6 subareas donde las 5 primeras se centran
en la gestion del proyecto software y la sexta describe los programas de
medida del software.

e Procesos de la ingenieria del software: Se centra en la definicion,
implementacion, valoracion, medida, gestion, cambios y mejora de los
procesos de ingenieria del software, dividiéndose en 4 subareas.

e Métodos y herramientas de la ingenieria del software: Incluye tanto las
herramientas como los métodos de ingenieria del software.

e (alidad del software: Se encarga de las consideraciones de calidad del
software que trascienden del ciclo de vida de los procesos. Dado que la
calidad del software estd implicada de forma ubicua en la ingenieria del
software, también es considerada en otras areas de conocimiento.

El 4rea de conocimiento de gestion de la ingenieria del software, SWEBOK lo
considera como un proceso organizativo que incorpora la nocion de gestion de
proyectos y procesos. Se descompone en 6 subareas, las 5 primeras siguen las
directrices de gestion de procesos IEEE/EIA 12207, mientras que la sexta (programas
de medida) sigue las directrices IEEE/EIA 12207.0-96 que representa una adaptacion
del IEEE/IEC 12207 para el suministro de un marco de procesos de ciclo de vida
software apropiado para la adquisicion, desarrollo y mantenimiento del software. Las
6 subareas son:

e Definicion del inicio y alcance, que trata la decision de iniciar el proyecto de
ingenieria software.

e Planificacion del proyecto software que dirige las actividades de preparacion
para conseguir el éxito de la ingenieria del software desde la perspectiva de
gestion.

e Legislacion del proyecto software se centra en las actividades de gestion de
proyectos generalmente aceptadas que ocurren en la ingenieria del software.

e Revision y evaluacion centrandose en asegurar un software satisfactorio.

o El cierre dirige las actividades posteriores a la finalizacion del proyecto
software.

e La medida de la ingenieria del software trata del desarrollo efectivo y de la
implantacion de programas de medida en las organizaciones de la ingenieria
del software.

3.5.4. Técnicas

En cuanto a técnicas, la parte del SWEBOK que se refiere a la Gestion de Proyectos,
menciona la necesidad de usar diversos tipos de técnicas, pero sin concretar ninguna
en particular, como por ejemplo el uso de técnicas y métodos de Elicitacion para
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determinar los requerimientos del software. Elicitacion es el proceso de adquirir todo
el conocimiento relevante necesario para producir un modelo de requerimientos de un
dominio del problema. Es decir, sirven para entender el dominio del problema.
SWEBOK contempla estas técnicas, en el area de conocimiento de gestion de la
ingenieria del software, dentro de la definicion del inicio y alcance. Existen multiples
técnicas de licitacion como pueden ser las entrevistas, Braimstorming, Delphi.

3.6 Método PRINCE?2

3.6.1 Introduccion

Prince2 (PRojects IN Controlled Environments) es el standard de facto en el Reino
Unido. Fue desarrollado para el gobierno del Reino Unido y se usa regularmente no
solo en el gobierno britanico sino que también se usa en el sector privado. Prince2
ofrece una guia de dominio publico para la aplicacién de las mejores practicas en la
gestion de los proyectos. Prince2 es una metodologia estructurada basada en procesos
reflejados como 8 componentes que, una vez comprendidos y gestionados
eficazmente, pueden reducir drasticamente los riesgos de fracaso de los proyectos.

En 1989 la Agencia Central de Computacion y Telecomunicaciones (Central
Computer and Telecommunications Agency (CCTA)) desarrollo la técnica PRINCE
como un estandar para la gestion de los proyectos de telecomunicaciones del gobierno
del Reino Unido. En 1996 se liber6 una version de PRINCE2 como una metodologia
genérica para la gestion de los proyectos. La tltima version es la edicion del 2005, que
introduce los subprocesos para describir los procesos de mas bajo nivel, y se
actualizaron los diagramas de forma significativa, especialmente en el diagrama del
modelo de procesos al que se le ha proporcionado una mayor exactitud en el flujo de
la informacion entre los procesos. En cuanto a los componentes, también se han
incluido mejoras, como por ejemplo los aspectos de seguridad de los procesos se han
separado en dos listas distintas, se clarificaron términos de formatos y sus
correspondientes responsables de aprobacion, y en los aspectos de calidad se explican
como contribuyen los diversos procesos en el comino de la calidad. También se ha
mejorado el capitulo de la planificacion basada en el producto, que si bien permanecen
los principios basicos de planificacion, pero se ha incluido un primer paso de
descripcion del producto y se introducen unas secciones introductorias para describir
la estructura de descomposicion del producto, la descripcion del producto y el
diagrama de flujo del producto. Finalmente, se introduce el concepto de “agrupacion
colectiva”, que si bien no es un producto en si misma, si es un modo adecuado de
agrupacion de productos simples.

3.6.2 Objetivos

PRINCE2 es una metodologia para la gestion de los proyectos basada en 8 procesos
que a su vez se componen de 45 subprocesos. La metodologia cubre todos los aspectos
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de organizacion, gestion y control de los proyectos, con el fin de lograr que los
productos entregados lo sean en el tiempo establecido y con el presupuesto acordado.
La metodologia se puede aplicar a cualquier tipo de proyecto, y permite la gestion de
los riesgos, el control de la calidad y la eficiencia de los cambios.

Las principales caracteristicas de PRINCE2 se centran en el establecimiento claro del
ciclo de vida, la definicion y medicion de productos de negocio, el suministro de un
conjunto de actividades para conseguir los productos de negocio y el establecimiento
de una estructura organizativa con responsabilidades bien definidas para poder
gestionar el proyecto de forma 6ptima.

PRINCE2 no cubre todos los aspectos de la gestion de los proyectos. Hay ciertos
aspectos propios de la gestion de los proyectos que no estan contemplados en la
metodologia como pueden ser el liderazgo, las habilidades para la gestion de recursos,
asi como la cobertura detallada de técnicas y herramientas propias de la gestion.

De todos modos el objetivo principal de PRINCE2 es conseguir que la organizacion
realice los proyectos correctos, en el momento adecuado y por las razones correctas y
justificadas.

3.6.3 Estructura

Prince2 se centra en los componentes a los que considera fundamentales para la
garantia de éxito y la finalizacidon en plazos y tiempos de los proyectos. La estrategia
consiste en construir procesos para vincular los componentes y reducir los riesgos de
los proyectos, al mismo tiempo que proporciona las técnicas que los soportan y
sugiere un modo efectivo de organizarlos. En esencia, lo que dice Prince2 es que, la
forma mas efectiva de reducir los riesgos del proyecto y de mantener la calidad del
mismo es usando los elementos tal y como la metodologia propone.
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Figura 1.38. Procesos y componentes de Prince?2
Los principales componentes de Prince2 son:

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

e Organizacion. Debido a la necesidad de informar desde el staff al resto de la
estructura organizativa, se necesita una supervision organizativa para asegurar
la coordinacion de todos esos recursos. Ademas, es necesario gestionar las
decisiones de validacion e inventariar las entregas a lo largo de la gestion del
proyecto. En PRINCE2 esta supervision es lo que Prince2 denomina Project
Board.

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

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

Gestion del riesgo. La gestion del riesgo es fundamental dentro de la gestion
del proyecto, y debe realizarse de una manera disciplinada, ya que muchos de
los trabajos de un proyecto no son previsibles.

Calidad en el entorno del proyecto. La gestion de la calidad debe garantizar
que se consigue la calidad esperada por el cliente mediante un sistema de
calidad disciplinado. Los requerimientos de calidad de los entregables se
basan en las descripciones del producto que a su vez son preparados por el
director del proyecto y aprobados por la junta del proyecto.

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

Control de cambios. El control de los cambios del alcance calcula el impacto
de los potenciales cambios, su importancia, costes, impacto en el proceso de
negocio y la decision de poder gestionar su inclusion o no.

Los procesos de Prince2 son:

v
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Puesta en marcha del proyecto. Permite un inicio controlado del proyecto.
Solo se realiza al principio del ciclo de vida del proyecto y proporciona una
preparacion inicial para la gestion del resto del proyecto, asi como para el
control y viabilidad del proyecto. Este proceso crea la junta del proyecto, y
garantiza el acuerdo de las necesidades de recursos.

Direccion del proyecto. Dirige todo el proyecto y define las responsabilidades
de la junta del proyecto en la supervision del mismo. De acuerdo con su
posicion en el diagrama del modelo de procesos, esta por encima de todos e
interactia con el resto de procesos. Proporciona los mecanismos para las
autorizaciones de aprobacion de continuidad al final de cada etapa y al cierre
del proyecto. Este proceso es el marco de suministro de entradas, de recepcion
de requisitos y para la toma de decisiones. Es el iinico proceso en el que actia
la junta del proyecto, ya que el resto de procesos son conducidos por el
director del proyecto y el resto del equipo de proyecto.

Inicio del proyecto. Es otro proceso que solo se realiza una vez durante el
ciclo de vida del proyecto. Sirve para realizar un trazado de como se puede
gestionar la totalidad del proyecto, y lo plasma en un “contrato” denominado
documento de inicio del proyecto (PID Project Initiation Document). El
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objetivo de este documento es el establecimiento de un entendimiento comun
de los elementos criticos del proyecto, asi como el acuerdo de la junta del
proyecto para la primera etapa de desarrollo del proyecto.

Planificacion. Es el proceso comun para el resto de los procesos de Prince?2.
Los planes se producen identificando los entregables del proyecto, las
actividades y recursos necesarios para crearlos, y todo ello, en una relacion
consistente con los requerimientos identificados en el PID.

Control de etapa. Suministra una guia para la gestion diaria del proyecto.
Incluye: autorizacion y recepcion de trabajos, gestion del cambio y de
versiones, analisis e informes, consideraciones de viabilidad, acciones
correctiva y escalado de incidencias a la junta de proyecto. Este proceso de
control se realiza de forma iterativa por cada etapa de desarrollo del proyecto.

Gestion de entrega del producto. Forma parte del sistema de autorizacion de
Prince2. Es el mecanismo que sirve para que los ejecutores del trabajo técnico
acuerden en los trabajos a realizar, los informes de progreso, etc. Se repite por
cada paquete de trabajo autorizado.

Gestion de los limites de la etapa. Este proceso ayuda a realizar la transicion
de un estado finalizado al inicio del siguiente estado, al mismo tiempo que
permite garantizar que el trabajo definido en el estado finalizado se ha
realizado de acuerdo con los requisitos establecidos. También proporciona a la
Jjunta de proyecto, una ayuda para garantizar la viabilidad del proyecto, los
planes de desarrollo, la autorizacion de la nueva etapa de trabajo y un
archivado de lecciones aprendidas.

Cierre del proyecto. Es el mecanismo que permite la transicion de entrega del
proyecto a la organizacion. Puede finalizar por haber realizado el trabajo
satisfactoriamente o por terminacidén prematura, aunque en cualquier caso, se
almacenan las lecciones aprendidas. El proceso permite garantizar que si el
cierre es por finalizacion del trabajo, ésta ha sido realizada a satisfaccion del
cliente y todos los productos han sido aceptados por el cliente, asi como los
acuerdos para el soporte de los productos del proyecto.

3.6.4 Técnicas

PRINCE?2 utiliza siguientes técnicas:

v
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Planificacion basada en el producto. Proporciona al proyecto los recursos
necesarios para definir los estandares de calidad que los productos deben
cumplir. Sirve para definir los entregables, la descripcion de los productos
requeridos, las habilidades para desarrollar los productos y la monitorizacion
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y control del progreso. Es una técnica esquematizada en 3 pasos que tiene en
cuenta los productos necesarios de antemano, los niveles de calidad
solicitados y las dependencias entre productos. La técnica consiste en el
desarrollo de una estructura de descomposicion de productos que incluye
todos los productos y, mediante un diagrama de flujo de productos se
identifican y representan las dependencias, derivaciones y transformaciones
de los productos, asi como el orden en el que éstos deben ser producidos.

v Aproximacion al control de cambios. Es la técnica que garantiza que el
proceso de todas las cuestiones relacionadas del proyecto estan controladas,
incluyendo el anélisis y toma de decisiones.

v Revision de la calidad. Es muy adecuada para las pruebas de calidad de los
productos basados en documentos. Define los roles y los procedimientos para
garantizar la completitud y ajuste a los estandares, de forma que se pueda
determinar si los documentos cumplen los criterios de calidad enumerados en
la descripcion del producto.

v Control de documentacion. Prince2 contempla 4 grandes tipos de ficheros
para la documentacion:

v' Ficheros del proyecto: Estos ficheros contienen el plan del proyecto, el
proceso de negocio, log de riesgos, informes de lecciones aprendidas y los
documentos de inicio y de cierre del proyecto.

v" Ficheros de las etapas: Estos se crean en los procesos del control de la etapa 'y
la gestion de los limites de la etapa. Se usan constantemente para la
especificacion de los roles y responsabilidades durante las distintas fases del
proyecto.

v" Ficheros de detalle: Contienen toda la informacion de la gestion de la
configuracion.

v" Ficheros de calidad: Incluyen toda la informacion relativa a los chequeos de
calidad del proyecto, incluyendo las descripciones del proyecto y todos los
detalles del log de seguimiento.

4. CONCLUSIONES

En este capitulo se ha presenta una vision del estado actual de lo que se refiere a la
gestion de proyectos; se observa que cada dia existen mas desarrollo en esta area. Se
ha creado institutos y asociaciones de diferente tipo que han planteado diferentes
metodologias para la gestion de proyectos, con el objetivo de crear estandares que se
cumplan a nivel global. También se observa una cantidad de publicaciones sobre la
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administracion de proyectos, que habla de diferentes tdpicos, sin embargo, muchos
coinciden en los aspectos basicos de la Gestion de proyectos.

Las metodologias estudiadas sobre gestion de proyectos, como: Método PMBOK,
Método ISO 10006:2003, Método ICB (Ipma Competences Baseline), Método Une
157801, Método Swebok, Método Prince2, tienen en comiun muchos conceptos
basicos, sin embargo metodologias como Prince2, define aspectos especificos para la
gestion de proyectos de caracter informatico. El método ISO 10006:2003 define
aspectos especificos para la gestion de proyectos que se desarrollen en empresas del
sector publico. Es decir las metodologias se en su base fundamental manejan procesos
similares, sin embargo tienen particularidades que depende tipo de proyecto.

En este capitulo se ha profundizado mucho mas en las metodologias de administracion
de proyectos planteada por el Instituto de Administracion de Proyectos (PMI),
mediante su publicacion realizada en cuerpo de Conocimientos (PMBOK); debido a
que es el método mas utilizado en la gestion de proyectos y bastante aplicable para
proyectos de telecomunicaciones.

En la siguiente Tabla se detallan las caracteristicas basicas y el cumplimiento que
cada una de las directrices de gestion de proyectos considerada.

Caracteristicas
Directrices
AIREIEEE
ACTIVIDADES Slal8| 8|2 |22
olZ|" | =2 | B | Bl
2 n % S | A~
Introduction
Definicion de proyecto X | X | X | X X | X | X
Definicion de Gestion de proyecto X |1 X | X | X X X | X
Areas de experiencia X | X | X
Contexto de Gestion de proyectos X[ X | X | X X | X | X
Ciclo de vida del proyecto
Ciclo de vida del proyecto X | X | X X
Influencias organizativas X[ X | X
Gestion de Inicio del Proyecto
Diagramas de informacion del proceso X | X
Vision general del proyecto X | X X | XX
Objetivos del proyecto X | X | X | X X | X | X
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Factores criticos de exito del proyecto

Comprobacion de la viabilidad Estrategica

Gestion de Definicion del Proyecto

Diagrama de informacion del proceso

Identification del Organigrama directivo

Identificacion de la legislation y
restricciones

Identification de los proyectos
Interrelacionado s

Description de las alternativas de
construction

Aprobacion de la definicion del proyecto

Gestion de Planificacion inicial del
Proyecto

Diagrama de informacion del proceso

Selection de la estrategia de desarrollo

Selection y adaptation de la metodologia
de desarrollo

Planificacion de procesos, recursos y
productos

Establecimiento del calendario de hitos y
entregas

Identificacion de partes a contratar

Estimation de costes y elaboration del
presupuesto

XA X X

Gestion de Contratacion externa del
Proyecto

Diagrama de informacion del proceso

Selection de contratistas

Rescision del contrato

<

<

Description de la relation con la empresa
contratada

=

Procesos de Gestion del Proyecto

Diagrama de informacion de los procesos

Procesos de gestion del proyecto

=

Grupos de procesos de gestion del
proyecto

=

Interaction de procesos

Mapa de procesos de gestion de proyectos

X<

XX <)

MR R
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Flujo de procesos generico

Gestion de Integration de proyectos

Desarrollo de documentation formal del
proyecto

Desarrollo de alcance preliminar del
proyecto

Desarrollo del plan de gestion del proyecto

=

Direction y Gestion de la ejecucion del
proyecto

=

IR IS

Monitorizacion y control del trabajo del
proyecto

o e o] ] B

XXX ) X

Control de cambios integrado

o]

=

<X

=

Gestion del alcance del proyecto

Diagrams de informacion del proceso

Planificacion del alcance

Definition del alcance

Creation de WBS

<

Control del alcance

| R R R

R R

R R

R R

R R

R R

Gestion del tiempo del proyecto

Definition de la actividad

<

Secuenciacion de la actividad

Estimation de los recursos de la actividad

<

Estimation de la duration de la actividad

Desarrollo de la secuenciacion

Control de secuencia

IR I RIS

R R < | e

R R < | <

R R | | R

R R < | e

Gestion del coste del proyecto

Estimation de costes

<

<

<

<

Presupuesto de costes

>

>

=

>

=

=

Control de costes

<

Gestion de la calidad del proyecto

Planificacion de la calidad

Aseguramiento de la calidad

<

<

<

<

<

b

<

Control de la calidad

Gestion de los recursos humanos del
proyecto

Diagrama de informacion del proceso

Planificacion de los recursos humanos

Reclutamiento del equipo humano
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Desarrollo del equipo humano

Gestion del equipo humano

<

<

<

Gestion de las comunicaciones del
proyecto

Diagrama de informacion del proceso

Planificacion de las comunicaciones

Distribution de la informacion

=

Informes de la realization

I

Gestion de los stakeholders

X R R <

X R R X

X R R X

Gestion del riesgo del proyecto

Planificacion de la gestion del riesgo

=

Identification del riesgo

<

Analisis cualitativo del riesgo

Analisis cuantitativo del riesgo

Planificacion de la respuesta al riesgo

<

Monitorizacion y Control del riesgo

X R < | X

| R < | <

=

| PR < | 4

| PP | 4

Gestion del Aprovisionamiento

Plan de adquisicion

Planificacion de las contrataciones

Respuestas a las peticiones del vendedor

Selection de vendedores

Administration de las contrataciones

Cierre del contrato

AL R | | X

R R < | X

R R P | X

Gestion de la Ejecucion y Control del
Proyecto

Diagrama de informacion del proceso

Gestion de programas de trabajo

<

<

<

Control de programas de trabajo

<

<

<

<

Revision de la planificacion de las
reuniones de control

>

=

X R X <

>

Revisiones de seguimiento

=

Revision del estado del proyecto

<

Extrapolacion de la revision del proyecto

Revisiones de hitos de control

Aprobaciones de entregas

R R < R

PR R < R

DR R < R

Gestion de la Configuration

Diagrama de informacion del proceso
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Gestion de incidencias

Gestion de cambios de requisitos del
sistema

<

Gestion de cambios de funcionalidad

>

Gestion del Cierre del Proyecto

Diagrama de information del proceso

Registro de la informacion del proceso

Elaboration del balance del Proyecto

<

Aprobacion del Cierre

>

X AR R <

TECNICAS

Aceptacion del riesgo

ADM (Arrow Diagram Method)

Analisis casual

Analisis coste beneficio

Analisis cualitativo del riesgo

Analisis cuantitativo del riesgo

X | R | | X

Analisis de validation del riesgo

Analisis de Calidad y Evaluation

Analisis de fabrication propia o compra

Analisis de impacto

Analisis de rentabilidad

Analisis de reserva

Analisis de riesgo

Analisis de tendencias

Aprendizaje

Asignacion y nivelacion de recursos

AVG (Analisis de valor ganado)

Benchmarking

Brainstorming

Catalogacion

Change Control (CC)

COCOMO

Col-location

Comunicacion

Control

CoQ (Cost of Quality)
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CPM (Ceritical Path Method)

=

Crashing (Compression Cronogram)

<

Creatividad

Critical Chain

DAFO

DELPHY

DFD (Data Flow Diagram)

Diagramas causa efecto

DOE (Diseno de Experimentos)

DTA (Decision Tree Analysis)

EAC (Estimated At Completion)

IR R I Rl e R e

EDR (Estructura de descomposicion de
recursos)

EMYV (Expected Monetary Value)

Entrevistas y reuniones

Estimation bottom-up

Estimation Parametrica

Estimation por analogia

ETC (Estimated to Complete)

IR R IR R e

Evaluation de personas

Fast Tracking

=

Filing (Documentation)

FMEA (Failure Mode and Effect Analysis)

FSM (Functional Size Measurement)

GANTT

Gestion de conflictos

Gestion de equipos

Histograma de recursos

Identification de alternativas

Inspection

Juicio Experto

Lag

Monte Cado

X | R | <

Negotiation

Networking

=

OBS (Organizational Breakdown
Structure)

<
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Pareto

Patron de limites

PDM (Diagramas de Precedencia)

PE (Progressive Elaboration)

Persuasion

PERT

Petri (Redes)

Planificacion basada en el producto (PBP)

PMM (Project Management Methodology)

PMO (Program Management Office)

Prototipazo

Puntos de funcion Albrecht

Puntos de funcion Mark 11

Quality Reviews (QR)

Resource Leveling

RM (Risk Mitigation)

<

SC (Schedule Compression)

Scheduling

SLIM (Metodo de estimation de costes)

SNA (Schedule Network Analysis)

=

Staffing Size

TF (Total float)

Three-Point Estimate

TPM (Technical Performance
Measurement)

TQM (Total Quality Management)

Transferencia del riesgo

VA (Variance Analysis)

WA (Work Authorization)

WBS (Estructura de descomposicion de
trabajos)

Workaround

o] B B el Il Il I B e

RESULTADOS

Correspondencia entre progreso y estado
de las tareas

Description de los aspectos de seguridad a
incorporar
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Diagrama de information de los procesos

Organization de la information
(directorios)

Participation en los procesos segun
categorias

Participantes en cada proceso X

Plantillas de documentation

Tecnicas empleadas en los procesos X | X | X X

Roles y perfiles de participantes en el
provecto

Tabla 1.06 Caracteristicas basicas y el cumplimiento que cada una de las directrices de gestion de
proyectos
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CAPITULO II
ASPECTOS REGULATORIOS,
TECNOLOGICOS Y DE MERCADO DE LAS
TELECOMUNICACIONES EN EL ECUADOR
EN LOS QUE SE DESENVUELVE LA

EMPRESA ETAPATELECOM S.A.

1. ASPECTOS REGULATORIOS DE LAS
TELECOMUNICACIONES EN EL ECUADOR"!

1.1 Historia De Las Telecomunicaciones En El Ecuador

La historia moderna de las telecomunicaciones en el Ecuador se inicia hace 35 afios,
cuando en octubre de 1972 se crea el Instituto Ecuatoriano de Telecomunicaciones
(IETEL). Transcurrieron 20 afios sin ningun cambio en la estructura regulatoria. El 10
de agosto de 1992 se expidio la Ley Especial de Telecomunicaciones mediante la cual
se reestructurd6 el sector, y se determind que los servicios bdasicos de
telecomunicaciones se mantuvieran como un monopolio exclusivo del Estado a través
de la Empresa Estatal de Telecomunicaciones (EMETEL), que reemplaz6 al IETEL.
Con esta ley también se separaron las funciones de operacion de las de regulacion y
control; para ello se cre6 la Superintendencia de Telecomunicaciones.

La tendencia de privatizacion de los servicios de telecomunicaciones en el mundo y la
region no fue ajena al Ecuador; por ello, de conformidad con la Ley Reformatoria a la
Ley Especial de Telecomunicaciones (Ley 94), publicada en el Registro Oficial 770
del 30 de agosto de 1995, se transformoé la Empresa Estatal de Telecomunicaciones
EMETEL en la sociedad anonima EMETEL S.A., y las acciones pasaron del Estado al
Fondo de Solidaridad. Para facilitar la venta de las empresas, el 18 de noviembre de
1997 se inscribio en el Registro Mercantil la escritura de escision de EMETEL S. A.
en dos compafiias operadoras, ANDINATEL S. A. y PACIFICTEL S.A. La Ley
Reformatoria a la Ley Especial de Telecomunicaciones hizo también cambios
sustanciales en la estructura regulatoria, y cred6 el Consejo Nacional de
Telecomunicaciones (CONATEL), como ente administrador y regulador de las
telecomunicaciones; la Secretaria Nacional de Telecomunicaciones como la encargada
de la ejecucion de la politica de las telecomunicaciones, y mantuvo a la
Superintendencia de Telecomunicaciones como ente de control.

! Para el desarrollo de este apartado, se ha tomado informacién publicada en: www.conatel.gov.ec y

www.supertel.gov.ec.
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Desde la expedicion de la Ley Reformatoria en 1995, esta ha sido modificada en
cuatro ocasiones. La ultima reforma se dio mediante Ley 2000-4, publicada en el
Suplemento del Registro Oficial 34, del 13 de marzo del 2000, dentro de la Ley de
Transformacion Economica, conocida popularmente como la Ley Trole I. La principal
innovacion que se incorpor6 fue la declaracion del Régimen de Libre Competencia en
las Telecomunicaciones. Con estos antecedentes, en abril del 2001, se publico el
Reglamento General de la Ley de Telecomunicaciones Reformada, que es el
instrumento legal que regula con detalle la libre competencia en las
telecomunicaciones ecuatorianas y que fue reformado en junio del 2002. La historia
moderna de las telecomunicaciones en el Ecuador se divide en cuatro etapas:

En la siguiente figura se muestra un resumen de los principales acontecimientos en la
historia de las telecomunicaciones en el Ecuador.
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1871

1880

1884

1900

1920

1934

1943

1949

1950

1953

1958

1963

1970

1971

1972

American Cable and Radio - Servicio Internacional de
Telegrafia

Se creala Direccién de Telégrafos

9 de Julio: Liega primer mensaje; Conexion Quito -
Guayaquil

Se instala la primera central telefénica semi-automdtica
en Quito, que enlaza a Guayaquil

Se enlazan las centrales de Quito y Guayaquil por
telégrafo inalémbrico

En el Ecuador habia telégrafo y teléfono. 19 estaciones
inalémbricas; 167 oficinas de telégrafo

Radio Internacional del Ecuador: independiente de los
servicios de telefonia y
telegrafia. Terminado monopolio de All American Cable

Fundacién de la Empresa de
Teléfonos Quito - ETQ

Se instala la primera central
automdtica en Quito

Se crea la Compadia de Teléfonos de Guayaquil - CTG

Se crea la empresa de Radio Telégrafos del Ecuador

Se reestructura la Empresa
de Radio Telégrafos y Teléfonos - ERTTE y pasa a ser ENTEL

La empresa ETAPA se crea
mediante Ordenanza municipal

All American Cable fue nacionalizada, llamdéndose
Cables y Radios del Estado Se confratan 4 canales
infernacionales para teléfonos via satélite

Se fusionan ENTEL, ETQ, ETG y Cables y Radios en dos
companias regionales

1968

1992

1993

1994

1995

1995

1996

1997

2000

2001

2002

2003

2008

2009

El gobierno cre el Instituto
Ecuatoriano de Telecomunicaciones - IETEL

Se promulga la Ley Especial de Telecomunicaciones;
separa las funciones de regulacién y control creando la
SUPTEL, y crea el EMETEL en lugar del IETEL.

Se concesiona el Servicio de telecomunicaciones Movil
Celular a OTECEL y CONECEL

Se concesionan sistemas satelitales y sistemas
froncalizados

Se crea el Consejo Nacional de Telecomunicaciones,
CONATEL y el Consejo Nacional de Radiodifusion y
Television CONARTEL, como entes de regulacién, nlos
campos que le asigna sus Leyes.

Se publica la Ley Reformatoria a la Ley Especial de
Telecomunicaciones. En la que la SUPTEL se convierte en
un Organismo exclusivamente de Control Técnico. Se
crea SENATEL. EMETEL se transforma en

Sociedad Anénima.

3 de Octubre, pasan las acciones de EMETEL del Estado
al Fondo de Solidaridad

18 de noviembre se firma la escritura de escision de
EMETEL en Andinatel S.A.y

Pacifictel S.A., Empresas privadas de derecho publico. (5
anos de exclusividad en servicios finales y portadores)

Ley de Transformacién Econémica del Ecuador (abre el
régimen de competencia). Se crea el FODETEL

Se readecuan los contratos de ANDINATEL y PACIFICTEL
eliminando la exclusividad de la telefonia.
Se subasta las fecuencias WLL

En enero se abre el mercado de las telecomunicaciones
en el Ecuador.

WLL ECUADOR TELECOM SETEL

Subasta SMA

Inicia operaciones TELECSA S.A. Alegro, en el
mercado de la Telefonia Movil

Se renuevan los contratos con OTECEL y CONECEL.
Como servicios SMA.

Se fusionan Andinatel y Pacifictel y se crea la
Corporacion Nacional de Telecomunicaciones CNT.
Entra en vigencia Nueva Constitucion.

Creacion del Ministerio de Telecomunicaciones y
Tecnologias de la Informacién

Figura 2.01. Historia de las telecomunicaciones en el Ecuador
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1.2 Organismos Del Sector

Desde la publicacion de la Ley reformatoria a la Ley Especial de Telecomunicaciones
en el afio 1995, los organismo de regulacion en el sector de las telecomunicaciones,

estan estructurados como se muestra en la siguiente figura 2.02.

ORGANISMOS DE REGULACION

Radiodifusién y Television
~ n n
Consejo Nacional de ( Consejo Nacional de )
Tel z B CONATEL Radiodifusion y
elecomunicaciones Television - CONARTEL

£ W eonaTs. WWw.conatel.gov.ec k.ﬁ'ﬂ?’ﬂ www.conartel.gov.ec
< \a 7

l w Pl
¥

“~

~
SUPERINTENDENCIA DE
TELECOMUNICACIONES

Organismo Técnico de Control
/AL _mr= www.conatel.gov.ec ) \_ www.supertel.gov.ec )

Figura 2.02: Organismos del Sector de las Telecomunicaciones

Secretaria Nacional
de Telecomunicaciones

Ejecutor de politicas del CONATEL

REGULACION Y CONTROL
* Regulacion:

— CONATEL

—  CONARTEL

e Administracion:
— Secretaria Nacional de Telecomunicaciones (CONATEL)
—  Superintendencia de Telecomunicaciones (CONARTEL)

*  Control:
— Superintendencia de Telecomunicaciones

Consejo Nacional De Telecomunicaciones - CONATEL

Ente de administracion y regulacion de telecomunicaciones en el pais. Tiene la
representacion del Estado, para ejercer, a su nombre, las funciones de administracion
y regulacion de los servicios y es la Administracion de las Telecomunicaciones del

Ecuador ante la UIT. Sus funciones principales son:

* Dictar las politicas del Estado con relacion a las telecomunicaciones.
*  Aprobar los reglamentos y las normas que rigen el sector y los planes técnicos

fundamentales.
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*  Otorgar los titulos habilitantes para la prestacion de los servicios y el uso del
espectro radioeléctrico.

*  Aprobar los pliegos tarifarios.

*  Aprobar el Plan Nacional de Frecuencias, el Plan Nacional de Desarrollo y el
Plan de Servicio Universal.

* Administrar el FODETEL.

« SECRETARIA NACIONAL DE TELECOMUNICACIONES -SNT

* Ente encargado de la ejecucion de las politicas de telecomunicaciones en el
pais.

* La SNT estarda a cargo del Secretario Nacional de Telecomunicaciones que
serd nombrado por el Presidente de la Republica.

Funciones Principales De La SNT

*  Cumplir y hacer cumplir las resoluciones del CONATEL.

» Ejercer la gestion y administracion del espectro.

» Elaborar los Planes de Desarrollo y de Frecuencias para aprobacion del
CONATEL.

* Elaborar normas y reglamentos.

»  Conocer pliegos tarifarios.

*  Suscribir los titulos habilitantes.

Consejo Nacional De Radiodifusion Y Television - CONARTEL

El Consejo Nacional de Radiodifusion y Television -CONARTEL, es el ente de
regulacion de radiodifusion y television.

Superintendencia De Telecomunicaciones -SUPTEL

La Superintendencia de Telecomunicaciones, es el organismo técnico del Estado
encargado de controlar las instituciones publicas y privadas prestadoras de los
servicios de telecomunicaciones, a fin de que se sujeten a la ley y atiendan el interés
general. La Superintendencia de Telecomunicaciones sera dirigida por el
Superintendente de Telecomunicaciones, quien sera nombrado por el Congreso
Nacional para un periodo de cuatro afios, de una terna enviada por el Presidente de la
Republica.

Funciones Principales De La SUPTEL
*  Cumplir y hacer cumplir las resoluciones del CONATEL.
*  Control y monitoreo del espectro radioeléctrico.
* Control de los operadores que exploten servicios.
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e Supervisar el cumplimiento de normas de homologacion y regulacion.

* Controlar la correcta aplicacion de pliegos tarifarios.

*  Controlar que el mercado se desarrollo en un marco de libre competencia.
» Juzgar a las personas naturales y juridicas que incurran en infracciones.

* Atencion de reclamos en segunda instancia.

1.3 Marco Legal.

La Piramide de Kelsen es la base fundamental del analisis de una estructura jerarquica
de las normas juridicas dentro del ordenamiento legal de un determinado pais. La
Estructura del Estado Ecuatoriano, tiene su base y fundamento en la “Constitucion
Politica de la Republica del Ecuador”. Esta Constitucion ha sufrido una serie de
cambios de la ultima aprobada en el afio 2008 en donde se hace referencia a las Leyes
Organicas y Leyes Ordinarias. Dentro del conjunto de las Leyes Ordinarias se
encuentra la Ley Especial de Telecomunicaciones, la cual fue considerada en este
grupo por tratarse de una ley especial al instante de emitirse.

la ‘: Aprobadas por la Asamblea

Constitucion Constituyente

‘:- Aprobadas por el Congreso
LasLeyes Nacional

Aprobadas por el Presidente

Las Reglamentos General o .
g Constitucional de |a Republica

Las Reglamentos Especificos Aprobadas por

Organismos Especificos

Las Resoluciones, Estatutos y Normas Aprobadas por

Organismos Especificos

Figura 2.03. Piramide de Kelsen
Principios Constitucionales

Sera responsabilidad del Estado la provision de servicios publicos de agua potable y
de riego, saneamiento, fuerza eléctrica, telecomunicaciones, vialidad, facilidades
portuarias y otros de naturaleza similar. Podra prestarlos directamente o por
delegacion a empresas mixtas o privadas, mediante concesion, asociacion,
capitalizacion, traspaso de la propiedad accionaria o cualquier otra forma contractual,
de acuerdo con la ley. Las condiciones contractuales acordadas no podran modificarse
unilateralmente por leyes u otras disposiciones.
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El Estado garantizara que los servicios publicos, prestados bajo su control y
regulacion, respondan a principios de eficiencia, responsabilidad, universalidad,
accesibilidad, continuidad y calidad; y velarda para que sus precios o tarifas sean
equitativos. Art. 314.-, Constitucion Politica de la Republica

“Sera facultad exclusiva del Estado la concesion del uso de frecuencias
electromagnéticas para la difusion de sefiales de radio, television y otros medios.....
Art. 408

Leyes Del Sector

* Ley Especial de Telecomunicaciones

* Ley Reformatoria a la Ley Especial de Telecomunicaciones
* Ley para la Transformacién Econémica del Ecuador

* Ley de Radiodifusion y Television

* Ley Reformatoria a la Ley de Radiodifusion y Television

Normas Reglamentarias

* Reglamento General a la Ley Especial de Telecomunicaciones

* Reglamento General a la Ley de Radiodifusion y Television

* Régimen de Tasas y Tarifas para los Servicios de Radiocomunicaciones

* Reglamento General de Radiocomunicaciones

* Reglamento de Interconexion

* Reglamento para Homologacién de Equipos Terminales de
Telecomunicaciones

* Reglamento para el Servicio de Telefonia Moévil Celular

* Otros

1.4 Clasificacion de los servicios.
Los servicios de telecomunicaciones se clasifican en:

»  SERVICIOS FINALES (telefonia fija local, telefonia fija LDN y LDI,
telefonia publica, STMC, SMA)

» SERVICIOS PORTADORES

* SERVICIOS DE VALOR AGREGADO

* REVENTA DE SERVICIOS

Redes:
« REDES PUBLICAS
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«  REDES PRIVADAS
« TITULOS HABILITANTES
—  CONCESION:
*  Servicios finales
* Servicios portadores
e Uso de frecuencias
— PERMISOS:
« SVA
¢ Red Privada
— REGISTROS:
¢ Todos los titulos habilitantes, convenios, etc.
*  Homologacion
e Cibercafés

1.5 Problemas Actuales del sector.

La creacion de Organismos de Regulacion y Control provoco duplicidad de funciones
y pugna de poderes, ya que existieron diferencias de criterio por parte de los
Directivos provocando discontinuidad en Planes de Desarrollo.

Actualmente se regulan los servicios mas no la tecnologia, debido a los grandes
avances que ésta sufre. La tecnologia beneficia tanto al usuario, brindandole
facilidades en el alcance de informacion, como a las empresas que la proporcionan,
incrementando sus ventas y utilidades.

El niimero de abonados del Servicio de Telefonia Fija Local a nivel nacional ha
aumentado minoritariamente en los ultimos afios, esto se debe a las grandes ventajas,
ya sea en tecnologia, costos o cobertura, que ofrece el Servicio de Telefonia Mdvil
Avanzado; un ejemplo notable de este problema provocé que CNT mejorara sus
servicios ofreciendo Servicio de Internet para incrementar sus ingresos.

Segun un estudio publicado en el afio 2007 por Hugo Carriéon Gordon del Centro de
Investigacion de la Sociedad de la Informacion en Quito- Ecuador, titulado:
“Regulacion e inversion en telecomunicaciones, Estudio de caso para el Ecuador”; se
concluye que la percepcion de los actores involucrados en el sector de
telecomunicaciones respecto del entorno regulatorio es que este es ineficaz; es decir,
no demuestra ser capaz de asegurar un entorno atractivo para la inversion. Por lo tanto,
el riesgo regulatorio en las telecomunicaciones del Ecuador es alto. Ademas, se pudo
constatar que existe una percepcion ligeramente diferenciada entre la regulacion para
los sectores de telefonia fija y movil. Aun cuando en ambos la regulacion es percibida
como ineficaz, el sector movil revela mayores debilidades en todos los ambitos
evaluados. Quizas una de las principales razones de la debilidad regulatoria del sector
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es la obsolescencia de la ley actual. Esta ley fue creada en 1992, ha sido modificada
siete veces, y a lo largo de los afios su principal mision fue tratar de consolidar un
proceso de privatizacion que en el Ecuador fracasdé dramaticamente. La ley y los
reglamentos vigentes hacen que no existan los elementos necesarios para un control
eficiente, para imponer sanciones ejemplarizadoras y hacer de las telecomunicaciones
un verdadero motor de la economia. El Ecuador atraviesa en el sector de
telecomunicaciones un periodo de estancamiento, producto de una permanente
inestabilidad, causada a su vez por el paso de cuatro gobiernos en siete afios. Este
periodo se ha caracterizado por muchas propuestas de politicas y de planes truncados,
planes y proyectos que han sido ejecutados parcialmente, que no han sido evaluados
de manera adecuada y que ya han sido reemplazados.

2. ASPECTOS TECNOLOGICOS DE LAS
TELECOMUNICACIONES EN EL ECUADOR

En el Ecuador al igual que en el resto del mundo, la evolucion los servicio de
telecomunicaciones ha estado condicionada a la evolucidon de las tecnologias de
comunicacion; sin embargo en el Ecuador el uso y aplicacion de nuevas tecnologias ha
tenido un retraso, principalmente debido a la lentitud de la aprobacion de las leyes que
regulen los cambios en los diferentes servicios.

En la siguiente figura, se presenta un resumen de la evolucion de las redes de
telecomunicaciones para proveer diferentes tipos de servicios:

Video
unidireccional Datos punto Voz sin hilos patos todos
punto a a ounto todos con con todos
multipunto i todos

Voz todos
con todos

RED RED PARA

TELEFONICA DIFUSION RED DE RED DE

BASICA DE TV DATOS MOVILES

1920s 1960s 1970s 1990s 2000s

B

Figura 2.04. Evolucion de redes para los diferentes servicios.

La principales tecnologias de Acceso hacia los usuarios para la provision de los
diferentes servicios son: XDLS, Cable Modem, Fibra + LAN y Otras (PLC, Wimax),
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estas tecnologias son usadas principalmente por los operadores de telefonia Fija. En la
siguiente figura se muestra el uso de las diferentes tecnologias de Acceso.

Fibra+  Otras, 2%
LAN, 10%

Figura 2.05. Uso Actual de las Tecnologias de Acceso

Uno de los servicios que ha revolucionado el sector de las telecomunicaciones es el
servicio de telefonia movil. En la siguiente figura se puede apreciar el desarrollo de las
diferentes tecnologias de telecomunicaciones para la provision del servicio de
telefonia movil.

Evolucion de plataformas inalambricas

4G
10,000- /
A
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x
c
< 3G
2
g
&  220-320
g
E 100-130
3 2G
= 30-40
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Figura 2.06. Evolucion de plataformas tecnologicas.

En el Ecuador las tecnologias de telefonia movil, al igual que en otros paises, que
mayor uso tiene es la tecnologia GSM, como se muestra en la siguiente figura. Se
puede apreciar que hasta enero de 2008 existian todavia usuarios con tecnologia
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TDMA, sin embargo en la actualidad se los han migrado todos. De igual forma se
puede apreciar el inicio de una nueva tecnologia llamada UMTS.

12,000,000 -
10,000,000 -
8,000,000 -
e=@==TDMA
6,000,000 -
e=fl=CDMA
4,000,000 - s GSM
2,000,000 - == UMTS
I oo i ks ks 2 2 ]
Q;Q‘b &'Q‘b 9% \,Qq’ ,Q‘b A'Q‘b ef& «Q% 9% \,&
2 @’b é'b* N\ (_)eQ S & @'b be* W

Figura 2.07. Uso de las tecnologias DE telefonia movil en el Ecuador

La evoluciéon de las tecnologias de redes de acceso, por un lado para acceso
inalambrico y por otro para acceso fijo, muy pronto llegard a converger en un solo tipo
de red, como se muestra en la siguiente grafica:

Servicios
Integrados de Mas alla
Comunicacién 2010

Una sola red para todo

Red Inalambrica Red Fija de
de Banda Ancha Banda Ancha
Red Inalambrica

o Red Fija de
e 3 B Banda Ancha (Broadband)

Evolucion de las
Telecomunicaciones

Red Inaldmbrica

& Red Fija
firetess Q 0 )

° fod i Inicio de las Telecomuniciones
(Fixed)

Figura 2.08. Evolucion de las tecnologias de Telecomunicaciones
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3. ASPECTOS DEL MERCADO DE LAS
TELECOMUNICACIONES EN EL ECUADOR

De acuerdo con datos de la Superintendencia de Compaiiias, en el afio 2006 las
actividades relacionadas con las telecomunicaciones generaron ventas superiores a los
2.000 millones de dolares. Como se puede ver en la siguiente figura, 63% del total
tiene relacion con la operacion del servicio de telefonia celular y la distribucion de
equipos. El segundo rubro importante constituye la telefonia fija, con 23% del total.
La telefonia movil y la fija se consolidan como los principales actores de las
telecomunicaciones, con mas de 75% de participacion.

Portadores y otros O Telefonia moévil
50 Ventas

@ Telefonia fija

Canales de TV
9%

0O Distribuidoras de celulares
O Canales de TV
@ Portadores y otros

Distribuidoras de

celulares
10%
Telefonia movil
53%
Telefonia fija
23%

Figura 2.09. Distribucion del mercado de telecomunicaciones por ventas. Fuente: Superintendencia de
Compariiias, diciembre del 2006

3.1 Mercado De Telefonia Fija.

Se caracterizo por muchos afios por ser la que mayor nlimero de suscriptores representaba,
frente a los demads servicios de telecomunicaciones. Esta situacion se mantuvo en Ecuador
hasta el afio 2002, cuando la cantidad de suscripcion de telefonia movil supero a la de la
telefonia fija

En la siguiente figura se muestra el porcentaje de Abonados por Operadora de Telefonia
Fija
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H 0,00%

B CNTS.A. W ETAPA M LINKOTELS.A. SETEL S.A.

B ECUADORTELECOM S.A. m ETAPATELECOM S.A. B GLOBAL CROSSING 5.A. m GRUPOCORIPAR S.A.
Figura 2.10: Porcentaje de Abonados por Operadora de Telefonia Fija Fuente: Supertel

Dentro de este mercado, las operadoras entrantes no han sido un motor que impulse la
competencia y consecuentemente el crecimiento de la telefonia fija ya que las
operadoras entrantes participan unicamente del 2% del mercado.

Es importante observar los techos tarifarios actuales, en los que un aspecto importante
en la actualidad los las tarifas de telefonia nacional, debido a la fusiéon de Andinatel y
Pacifctel. En la siguiente Tabla se muestran los techos tarifarios.

| TECHOS TARIFARIOS DEL SERVICIO DE TELEFONIA FIJA |

CNT S.A. Etapatelecom S.A. Linkotel S.A. Setel S.A. Ecuadortelecom S.A.

Categoria A $ 44,00 $ 44,00 110,00 633,00 $ 85,00

Categoria B $ 88,00 $ 88,00 110,00 633,00 $ 120,00

Categoria C $ 200,00 $ 200,00 110,00 633,00 $ 200,00

Pension Basica Mensual (USD)

Categoria A $6,90 $6,90 9,90 23,53 $8,50

Categoria B $ 8,60 $8,60 9,90 23,53 $ 11,00

Categoria C $ 12,00 $ 12,00 9,90 23,53 $ 15,00

Uso Local (USD)

Categoria A 0,017 0,017 0,012 0,070 0,018

Categoria B 0,017 0,017 0,012 0,070 0,021

Categoria C 0,028 0,028 0,012 0,070 0,027

Uso Nacional (USD

Categoria A 0,056 0,056 n/d 0,490 0,061

Categoria B 0,056 0,056 n/d 0,490 0,080

Categoria C 0,112 0,112 n/d 0,490 0,102

Llamadas hacia Méviles (USD)
A cualquier mévil | A cualquier mévil | A cualquier mévil | A cualquier mévil A un mévil perteneciente a:
Conecel S.A.I Otecel S.A. I Telecsa S.A.

Categoria A, $ 0,290 $ 0,290 $ 0,290 $0,730 $0,145]  $0,149]  $0,152

Tabla 2.01. Techos tarifarios del servicio de telefonia fija en el Ecuador
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3.2 Mercado De Telefonia Movil

El mercado mévil ha tenido un crecimiento explosivo, a partir del afio 2003. Aunque
existen varias razones para ello es indiscutible que el ingreso del tercer operador dio
mayor dinamismo al sector movil, obligd a una reduccion de tarifas y a la creacion de
nuevas estrategias comerciales por parte de los operadores dominantes.

A partir del 2003 la migracion hacia GSM fue otra de la causas por la que se masifico
la telefonia celular. Adicionalmente en el afio 2004 Telefonica compra Bellsouth, lo
que permite consolidar aun mas el mercado dominado por la tecnologia GSM, sin
embargo la progresiva migracion de CDMA a GSM, le ha costado perder una
importante cuota de mercado. La siguiente figura, muestra la participacion de nimero
de abonados de las tres

operadoras.

H % Otecel M % Conecel % Telecsa

Figura 2.11. Distribucion del mercado de Telefonia movil, por operadora

En la siguiente figura se muestra distribucion del mercado de telefonia movil, por tipo de
abonado
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Figura 2.12. Se muestra distribucion del mercado de telefonia movil, por tipo de abonado
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33 MERCADO DE INTERNET

Teniendo en cuenta lo anteriormente expuesto, los mercados de la telefonia fija y de la
movil, estan llegando a su grado de madurez, por lo que los operadores de
telecomunicaciones que sirven estos mercados, deberan implementar nuevos
mercados, para aumentar los ingresos promedio. Es asi que los operadores de telefonia
movil, estan incursionando en los servicios de acceso a Internet movil y los operadores
fijos, deberan realizar esfuerzos para masificar el acceso de banda ancha. Un factor
importante para el desarrollo de la Sociedad de la Informacion es la conectividad y el
acceso a la Internet.

En el Ecuador la conectividad y acceso estd determinado por la cantidad de contratos
que existen para este servicio y adicionalmente por la cantidad de usuarios que
acceden a través de cada uno de estos contratos. En las siguientes figuras se muestra el
estado actual del mercado de Internet en el Ecuador.

USUARIOS DE INTERNET POR PROVINCIAS EN PORCENTAJE - JUNIO 2009

Imbabura
1,06%

Figura 2.13. Usuarios De Internet Por Provincias En Porcentaje - Junio 2009. Fuente: Supertel. ***
No Han Remitido Informacion
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TELECSASA.
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GLOBAL CROSSING
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Figura 2.14. Usuarios De Internet Por Permisionario En Porcentajes - Junio 2009 Fuente: Supertel

Teniendo en cuenta lo anteriormente expuesto, los mercados de la telefonia fija y de la
movil, estdn llegando a su grado de madurez, por lo que los operadores de
telecomunicaciones que sirven estos mercados, deberan implementar nuevos servicios,
para aumentar los ingresos promedio por suscriptor-ARPU. Es asi que los operadores
de telefonia moévil, incursionaran en los servicios del acceso a Internet movil, y los
operadores fijos deberan realizar esfuerzos para masificar el acceso de banda ancha,
mediante las tecnologias de DSL, aprovechando su infraestructura de cobre.

En el acceso de banda ancha, es donde surgen las mayores oportunidades, en razén a
la posibilidad de ofrecer paquetes de servicios como el “Triple Play”, que integran la
telefonia, el Internet y la TV. El naciente mercado de banda ancha, ofrecera grandes
oportunidades, para el sector en especial, para los proveedores de tecnologia, los
proveedores de servicios profesionales, los proveedores de software entre otros y en
particular para los operadores de telecomunicaciones incumbentes, que podran
aumentar el ingreso promedio de sus lineas de abonado.

Los operadores entrantes, como los de television por suscripcion, los de servicios de
acceso a Internet, que usan otras tecnologias de acceso: inalambricas y por fibra, se
beneficiaran de la ola de la banda ancha, que empujara hacia la baja los costos de las
tecnologias y del acceso al backbone internacional de Internet.

Usuarios de Internet en Ecuador

Los entes de regulacion y control de las telecomunicaciones, CONATEL vy
SUPERTEL tienen un registro bastante exacto del nimero de cuentas registradas y el
crecimiento que mes a mes se da para cada tipo de conexion. Por otra parte, los
usuarios que tienen acceso a internet, pueden hacerlo mediante uno o varios tipos de
conexion. Aqui se genera un efecto de duplicacion de quienes ademas de tener acceso
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a través de una cuenta conmutada en su casa por ejemplo, lo hacen también a través de
una conexion dedicada en su trabajo y ocasionalmente visitan un cibercafé, esto
determina que no se haya definido una metodologia de céalculo o estimacion de
usuarios de Internet precisa. En la siguiente grafica se muestra una aproximacion del
numero de usuarios de internet en el ecuador, considerando varias fuentes:

|
1.759.500
Internetworlstats
1.309.605

CONATEL

2.009

= 2.008

1.454.353

. H 2.007
Imaginar.org

H 2.006

1.627.916
SUPTEL
- 400.000 800.000 1.200.000 1.600.000 2.000.000

Figura 2.15. Numero de Usuarios de Internet en Ecuador. Datos a diciembre de 2008. Elaboracion
propia

En las siguiente figura se muestra la evolucion de los usuarios de internet en Ecuador,
como se aprecia el crecimiento ha sido importante en los ultimos afos.

1.800.000
1.627.916

1.600.000

1.400.000 /

1.200.000
1.008.409

1.000.000
800.000
600.000
400.000 /

200.000 .——/.’_-‘v/

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Figura 2.16. Evolucion de los usuarios de internet en Ecuador.
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La siguiente figura muestra el nimero de empresas ISPs presentes en las principales
ciudades. Se compara con la informacion de los afios 2006, 2007 y 2008

80 74

70

60

50 1
M 2006

40 -

54

20 | . M 2007
19 21 23 2008

20 —

ql 8 NN E N

0 - - : . : :

Quito  Guayaquil Cuenca  Ambato Manta Machala

Figura 2.17. Numero de empresas ISPs en las principales ciudades. Fuente: Superintendencia de
Telecomunicaciones. Informacion a diciembre de 2008.

Realizando una comparacion a nivel de paises de Sudamérica, en la siguiente figura,
se muestra que Chile es el pais con mayor penetracion en la region y junto a
Argentina con el 50%, se ubican al nivel del promedio europeo. Por su parte Ecuador
se ubica en la posicion 8, entre 10 paises sudamericanos, registrd un crecimiento del
11.3 % al 12.3%, de acuerdo al estudio “Internet Calidad y costos en Ecuador - Afio
2009 realizado por Hugo Carrion Gordén - IMAGINAR

60,00%

50,9%

49,4%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

Chile Argentina  Uruguay Brasil Peri Colombia Venezuela Ecuador Bolivia Paraguay

W2006 2007 @2008 2009
Figura 2.18. Penetracion de Internet en paises de Sudamérica. Fuente: Internetworldstats, actualizado a
diciembre de 2008.
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En la siguiente figura se muestra una comparacion muy interesante, a nivel de paises
sudamericanos, acerca de los precios por KBPS para proveer servicios de banda ancha.
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Figura 2.19. Comparacion de valor del Kbps en paises de la region. Valor en USD. Fuente: sitios web de proveedores,
actualizado a abril de 2009

34 MERCADO DE SERVICIOS PORTADORES

En las siguientes figuras se muestra el estado actual del mercado de servicios
portadores en el Ecuador.
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M Suratel

M CNT (Andinatel)
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M Global Crossing
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Figura 2.20. Distribucion del mercado de Servicios Portadores (enlaces-Jul-09)
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Figura 2.21. Distribucion del mercado de Servicios Portadores (usuarios Jul 09)

4. ETAPATELECOM S.A. EN EL SECTOR DE
TELECOMUNICACIONES EN EL ECUADOR

4.1 Aspectos Juridicos Y Regulatorios De Etapatelecom.

a) La Compaiiia se constituye bajo el régimen de Sociedad Andénima y sujeta al
control de la Superintendencia de Compaiiias del Ecuador, el 18 de septiembre del afio
2002, bajo la denominacion de ETAPAONLINE S.A.

b) ETAPAONLINE S.A, en fecha 21 de febrero del afio 2003, cambia su
denominacion a ETAPATELECOM S.A, ampliando su objeto social y reformé su
Estatuto.

c) Con fecha 3 de Noviembre de 2003 el Estado Ecuatoriano suscribe con
ETAPATELECOM S.A. el Contrato de Concesion de Servicios Finales de Telefonia
Fija Local, Nacional, Regional e Internacional, Servicios de Telefonia Publica y
Servicios Portadores y con fecha 10 de Junio de 2004 el Estado Ecuatoriano suscribe
con ETAPATELECOM S.A. el Permiso para la Prestacion del Servicio de Valor
Agregado de Acceso a Internet, mediante estos titulos habilitantes ETAPATELECOM
S.A. se encontraba preparada para prestar los servicios concesionados y
permisionados.

d) Si bien la Compaiiia tiene el régimen de sociedad anénima y de naturaleza
privada, se sujeta a lo establecido en el Art. 4 de la Ley Orgénica de la Contraloria
General del Estado y al Régimen de Control de las Personas Juridicas con
Participacion Estatal.

e) La Constitucion Politica del Ecuador (Arts. 247 y 249), faculta al Estado a
conceder los servicios de Telecomunicaciones.
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f) La Compaiiia en la actualidad, acorde a su Estatuto Social y a la Licencia de
Concesion otorgada por la SENATEL, ha decidido la apertura de Sucursales o
Agencias de acuerdo a su Plan de Despliegue Nacional.

2) La Empresa a mas de estar sujeta a la normativa especial del sector publico
en ciertos casos, cuenta con su marco legal interno vigente que regula la actividad
administrativa, comercial, técnica, regulatoria y financiera, que permite articular todos
los procesos de la organizacion y en general todas las leyes y reglamentos
relacionados con el area de las Telecomunicaciones que rigen en el Ecuador.

h) En referencia a la disposicion transitoria segunda de la nueva Ley Organica
de Empresas Publicas publicada en octubre de 2009, en la que, las sociedades
anénimas en las que el Estado, a través de sus entidades u organismos sea accionista
unico, el gobierno auténomo descentralizado debe dictar la Ordenanza de
Constitucion, Organizacion y Funcionamiento de la nueva Empresa Publica; razon por
la cual, con fecha 14 de Enero de 2010, el I. Concejo Municipal de Cuenca publica la
“ORDENANZA QUE REGULA CREACION, ORGANIZACION Y
FUNCIONAMIENTO DE ETAPATELECOM EP”

1) El 13 de Enero de 2010 el Concejo Cantonal de Cuenca dispuso que "El
Directorio de la empresa municipal ETAPA EP en el plazo mdximo de 30 dias debera
resolver y aprobar la fusion por absorcion de la Empresa Publica Municipal
ETAPATELECOM EP, por parte de ETAPA EP"."?

12 Los literales / e i son mencionados debido a los recientes cambios dentro de la empresa que no fueron previstos ni
tenian relacion al inicio de la presente investigacion.

Capitulo II. 111



ORGANIGRAMA ETAPATELECOM S.A.

ESTRUCTURA ORGANICADE
ETAPATELECOM S.A.

JuntaGeneral

Gerencia General

GerenciaComercial

Coordinacidn de
Intercenexidén

Subgerencia
Técnica
Subgerenciade
Planificacién

Subgerenciajuridicay ‘

Subgerencia
Administrativa
Subgerencia
Financiera

subgerencia
Informitica

Regulacidn

Figura 2.22. Organigrama de Etapatelecom S.A.
Datos Comerciales de ETAPATELECOM S.A.

De acuerdo al Plan de Negocios desarrollado por ETAPATELECOM S.A. en base a un estudio
de demanda, se definieron Ciudades Objetivo.

4.2 Clientes por servicio de ETAPATELECOM S.A.

Desarrollode Usuarios del Servicio Telefonia Fija
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Figura 2.23. Desarrollo de Usuarios del Servicio de Telefonia Fija de Etapatelecom
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Figura 2.24. Desarrollo de Usuarios del Servicio de Telefonia Publica de Etapatelecom
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Figura 2.25. Desarrollo de Usuarios del Servicio de Telefonia de Red de Datos de Etapatelecom
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Figura 2.26. Desarrollo de Usuarios del Servicio de Banda Ancha Satelital de Etapatelecom
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Desarrollo de Usuarios del Servicio Click-Up
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Figura 2.27. Desarrollo de Usuarios del Servicio de Internet Dial Up de Etapatelecom
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Figura 2.28. Desarrollo de Usuarios del Servicio Internet Dial UP prepago de Etapatelecom
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Figura 2.29. Desarrollo de Usuarios del Servicio de Internet Banda Ancha de Etapatelecom
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4.3  Plataforma Tecnoldgica De Etapatelecom S.A.

Considerando las tendencias mundiales de Convergencia y el conjunto de servicios
que ETAPATELCOM puede prestar, la Empresa se encuentra implementando una red
NGN (Next Generation Network).

La red NGN se encuentra constituida por Nodos de Core de Transporte IP/MPLS en
las principales ciudades del Ecuador (Quito, Guayaquil y Cuenca) y de Nodos de
Acceso en varias ciudades del Pais. Su nucleo basico estara compuesto por un
softswitch que estd instalado en la ciudad de Quito y tres Pasarelas de Medios a
ubicarse en las ciudades de Quito, Guayaquil y Cuenca, en una primera etapa.

Nodo de Core

Santo Domingo

Guayaquil
Nodo de Acceso

»Jﬂgarcuchn

Figura 2.30. Arquitectura de la Red NGN de Etapatelecom

Para el transporte metropolitano en las ciudades se prevé la implementacion de anillos
de fibra optica con routers IP/MPLS en las ciudades de Quito y Guayaquil y enlaces
de fibra optica en las ciudades de Ambato y Santo Domingo, en las otras ciudades y
considerando las facilidades de conectividad que prestan las redes NGN se prevé la
implementaciéon de nodos de acceso que se adicionan a la Plataforma Tecnoldgica
desplegada.

Una de las principales caracteristicas de las soluciones NGN es su flexibilidad para
emplear redes fisicas o inalambricas en el acceso a los clientes de las mas diversas
tecnologias siendo su requisito mas basico ser compatibles con los protocolos TCP/IP.
En base a esto con esto, ETAPATELECOM S.A. despliega redes de cobre xDSL
(Planificando despliegue de redes inaldmbricas WIMAX y CDMA450) e integrando
redes de acceso inalambricas o alambricas para prestar los servicios a los clientes, en
un proceso de despliegue conforme con el avance de la comercializacion de servicios
y por tanto la captacion de demanda.
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Para la ciudad de Quito:

ANILLOS DE FIBRA GPTICA PARA GUITC -ETAPATELECOMS.A.
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Figura 2.31. Red metropolitana de Fibra Optica de Etapatelecom
Para la ciudad de Guayaquil:
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Figura 2.32. Red metropolitana de Fibra Optica de Etapatelecom
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Para la prestacion del servicio de acceso a Internet dial up la empresa tiene
implementados nodos de acceso en las principales ciudades del Ecuador, esta
infraestructura se emplea principalmente para la prestacion del servicio mediante
tarjetas prepago.

Nodo
Secundario
ISP

Nodo
Secundario
ISP

Ambato

Nodo
Secundario
ISP

INTERNET

Riobamba

Nodo
Central ISP Nodo
Guayaquil Central ISP

Nodo
Secundario
ISP
Machala

Secundario Secundario
ISP

Azogues

Figura 2.33. Red Nacional de ISP Etapatelecom
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CAPITULO III
METODOLOGIAS DE ADMINISTRACION DE
PROYECTOS EN LA EMPRESA
ETAPATELECOM

1. ASPECTOS ORGANIZACIONALES DE LA EMPRESA
ETAPATELECOM"
Para la revision de las diferentes metodologias aplicadas en los proyectos de

ETAPATELECOM se ha realizado una revision de la estructura organizacional de la
empresa, la cual se presenta a continuacion.

ESTRUCTURA ORGANICADE
ETAPATELECOM 5.A.

JuntaGeneral

Directorio

Gerencia General

GerenciaComercial —_—

e Coordinacion de
Interconexién
eemes
Administrativa | Técnica

“Fnanciers.
Financiera Planificacian
Subgerencia Subgerencialuridicay
Informitica Regulacién

Figura 3.01. Organigrama de Etaptelecom S.A.

13 En base a lo indicado en los literales % e i del numeral “4.1 Aspectos juridicos y Regulatorios de
ETAPATELECOM”. Se aclara que la presente tesis se realiza considerando la estructura organica que ha mantenido
ETAPTELECOM desde el afio 2005 hasta finales del afio 2009, puesto que la mayoria de proyectos han sido
ejecutados en base a dicha estructura.
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A continuacidén se describe brevemente las principales funciones de las entidades
indicadas en el anterior organigrama'*.

1.1 Area Aseguramiento De La Calidad:

Brindar soporte continuo a las areas de la Empresa en temas fundamentales para la
operacion con Politicas, Procedimientos y Procesos, Capacitacion, Mejora Continua y

un Control Riguroso cefiido a las Normas FEticas que permiten establecer la
Administracion de No Conformidades y las Solicitudes de Acciones Correctivas
pertinentes lo cual permite Pro Actividad en el Desarrollo Organizacional

1.
2.

Continuar con la Ejecucion de la Planificacion del Desarrollo Organizacional.
Desarrollar e Implementar Procesos para Administrar No Conformidades y
Solicitudes de Acciones Correctivas, por medio de los Métodos.

Actualizar el MOF (Manual Organico Funcional) acorde a la Estructura
Organizacional, con incidencia directa en los Procesos.

Ejecutar la Evaluacion del Rendimiento del Personal por medio de los
Indicadores formulados en los Procesos

Planificar la Certificacion ISO 9001 — 2000 a un Proceso Macro de la
Empresa

Continuar con el Soporte directo a Gerencia General y areas de la Empresa En
Objetivos Especificos y Generales.

1.2 Coordinacion De Gerencia En Cada Ciudad:

1. Objetivos de l1a CGG en la localidad.
- Coordinar el desarrollo de actividades con todas las areas
presentes en la localidad.
- Lograr una representatividad del Gerente General en la localidad
con eficiencia y claridad.
- Cumplir con las delegaciones de la Gerencia General en la
localidad de la manera mas eficiente y oportuna.
- Elaborar reportes a GG de actividades de las Areas presentes en la
localidad.
2. Analisis de involucramiento de la Coordinacion de Gerencia en
Actividades y objetivos de las Areas de la empresa y de la
localidad.

' Las funciones descritas fueron tomadas del “ANUAL DE PROCESOS ETAPATELECOM ENERO — 2010
Version 6.0”. También se ha tomado informacion de las presentaciones realizadas en el “Taller Socializacion de
los Planes Programas y Proyectos de  ETAPATELECOM S.A. 2008, realizada en 15 de diciembre de 2007.
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- Apoyo en Proyectos
- Seguimiento de Proyectos.
- Descentralizacion de localidades

3. Compromisos con la empresa

- Accidn con actores externos
- Accidn con actores internos
- Eficiencia y capacidad de respuesta.

1.3 Relaciones Publicas:

Relaciones Publicas es la imagen de la empresa por medio de la cual se pretende
formar un posicionamiento favorable de la misma ante el publico interno y externo

1.4 Subgerencia Administrativa:

Su mision es proveer de Recursos Humanos y Materiales de calidad, con el proposito
de que la Mision propuesta por la Empresa se cumpla a cabalidad. El rol fundamental
que esta llamada a cumplir la Subgerencia Administrativa es de constituirse un
facilitador de las diferentes areas dando normativas e instrucciones con el proposito de
un desarrollo armoénico de nuestras actividades.

- Planificar, controlar tanto el Recurso Humano como el Recurso Material.

- Mejorar los canales de comunicacion en toda la Empresa, ya que el trabajo en
equipo son los resultados mejor obtenidos.

- Apoyo y coordinacién en los Proyectos planteados por la Empresa.

- Obtener reportes integrados de todas las Areas que conforman la Subgerencia
Administrativa para optimizar recursos.

- Proporcionar estrategias para obtener y mantener un buen ambiente laboral en
toda la Empresa.

- Realizar con el apoyo de la Gerencia General y Subgerencias el levantamiento
de activos de la Empresa.

1.5 Gerencia Comercial

- Cumplir con el Plan de Negocios planteado.

- Ser lideres del mercado en cada area de gestion.

- Ganar y crecer en participacion de mercado en base a estrategias agresivas de
comercializacion, marketing y publicidad.

- Cumplir el 100% de las metas de venta.

- Generar la lealtad de los clientes a través de estrategias de fidelizacion
colocando barreras de salida de clientes actuales y eliminando barreras de
entrada a nuevos clientes.

- Marecar la diferencia con ventajas y valores agregados puntuales.
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- Posicionamiento de marca, empresa y productos, mediante el manejo de
campaifias de imagen y coordinacion con RRP.
- Uso de estrategias de Marketing Relacional y Datamining — Segmentacion y
Jerarquizacion de Clientes
- Offrecer servicios convergentes: empaquetamiento de productos — linea
cargada.
- Dentro de la empresa:
v Trabajos en equipo con todas las areas
v Asignacion de jefes de proyectos
v" Control mediante desarrollo de programas automatizados de cada
proyecto
v Generacion de indicadores de gestion para cada proyecto/funcionario
v" Respaldo de toda la empresa para el cumplimiento de los objetivos

1.6 Subgerencia Financiera:

La SUBGERENCIA FINANCIERA pretende propender por la Administracion
eficiente y oportuna de los recursos financieros con que cuenta ETAPATELECOM S.
A., de tal forma que logre desarrollar con éxito su misién y a la vez le permita crecer
en el sector de las telecomunicaciones.

e Velar por el recaudo oportuno de los ingresos.
e Cumplir con las obligaciones financieras adquiridas
e Ser generador de la maxima optimizacion de los recursos existentes.

Nuestra propuesta es que esto pueda cambiar radicalmente, si conceptuamos nuestro
departamento, como un centro generador de beneficios, y que potencia y aumenta las
posibilidades de negocio.

Funciones:

- Dirigir las labores econdmicas y financieras de ETAPATELECOM.

- Planificar y dirigir la funcién presupuestaria en armonia con la estrategia de la
Empresa.

- Evaluar los resultados econdmicos a través de las metas cumplidas y los
objetivos alcanzados.

- Supervisar la elaboracion de balances contables, presupuestarios.

- Desarrollar un sistema gerencial de informacion financiera para el directorio
de la Empresa.

- Ser responsable de la marcha econémica y financiera de la Empresa.
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1.7 Subgerencia Informatica:

El area de informatica tiene por objetivo el soporte de sistemas de hardware y software
los diferentes departamentos de la empresa, sistemas de respaldo de informacion. Una
funcion importante en el area informatica es la del desarrollo y automatizacion de
sistemas.

1.8 Subgerencia De Regulacion E Interconexion:

REGULACION
Gestionar y viabilizar las actividades de la empresa frente a los Organismos de
Regulacion y Control.

INTERCONEXION
Manejar las relaciones econdmicas y comerciales que implica la interconexion con los
operadores fijos y moéviles del pais.

1.9 Subgerencia De Asesoria Juridica:

FUNCIONES

o Elaboracion De Reglamentos Internos Dentro De La Empresa

Elaboracion De Contratos

o Participacion En Comités De Contrataciones, Comisiones De Calificacion Y
Comisiones De Apoyo.

o Acciones Legales Judiciales Y Extrajudiciales

o Asesoria A Las Distintas Areas De La Empresa A Nivel Local Y Nacional.

O

1.10 Subgerencia De Planificacion Y Desarrollo:

El area de planificacion se encarga de elaborar los proyectos para el despliegue de
ETAPATELECOM S.A. a nivel nacional, los cuales permitiran a la empresa brindar
los servicios de Telefonia, Internet y Transmision de Datos.

Definicion y Desarrollo de los Productos/Servicios a ser provistos a los clientes de la
Empresa en concordancia con las funcionalidades y capacidades de las plataformas
tecnologicas a desplegarse en coordinacion con las areas de la Empresa

Culminacién de la elaboracion de Plan Operativo coordinado y con la participacion
activa de las areas de la Empresa, como una herramienta que facilite el trabajo de las

areas

Fortalecimiento de los esquemas para la elaboracion y monitoreo de proyectos, para
apoyar para la implementacion de los proyectos que se encuentra desarrollando la
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empresa que son la base fundamental del futuro de ETAPATELECOM S.A. y los
proyectos que ha futuro se desarrollaran

1.11 Subgerencia Técnica:

Mantener y mejorar los indices de calidad

Expandir la red de forma ordenada y estructurarla

Desarrollar planes de contingencia y alta disponibilidad

Incrementar el nivel de conocimiento, responsabilidad y productividad

O O O O

1.12 Resumen De Procesos De Cada Una De Las Areas':

En el siguiente diagrama se presenta un resumen consolidado de las principales proceso para
cada una de las areas de la empresa:

ASC: Area Subgerencia Comercial, ASF: Area Subgerencia Financiera., ASP: Area
Subgerencia Técnica, ASA: Area Subgerencia Administrativa, ASA: Area Subgerencia
Juridica, ASR: Area Subgerencia Regulacion.

Tl Wil Conmreial
= o [& 4 Proyectos
§ E g =] 2 Enmahllulndﬂ“m'
= = ot
8|8 |5 g 3 Estacos Financiarcs Monitores & Evaluacion PLANTA EXTERNA
| = |8 3
= = I_(E' Inversiones
— ¢ 4
TECHICO L e D Prosupuoiloy Tesoreria Er B
Tetf.Fiia | Comercial T e alor Agregado
L p Inversiones Portadores
S —
8 = o ||la
x ® | ® = IS PRODUCTOS
= = — = seqL
2 g © 3 e PR TR [ TetetoniaFila |
L . ) e
- > 20 Comersial
TECNICO S
1P manap cpresens s
@ {4 wguesments Catdad |
Polizas
RRHH —_Texciarizadory CONTRATOS (CON VENIO'S REGULATORIA
e Alisnza Extratig e CONATEL/SUPTEL/SENATEL
—
dauciones [EE HARDWARE
v
¥
cwr“ i v
INTERCONEXION
BovEGA P—
—_—
IMVERITARIO
RECURSOS.
MATERIALES
Optimizseidn dotivas Fijos
—_—

Figura 3.02. Proceso de las Principales Areas de Etaptelecom S.A.

'* Esta informacién ha sido proporcionado por el 4rea de Aseguramiento de Calidad - 2006
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Todas las areas de la empresa interactuan y Coordinan con la Gerencia General, ésta a
su vez se vale del Area de Aseguramiento de Calidad para realizar el control y
organizacion de las areas. Esto se muestra en la siguiente figura:

ARE A SUBGERENCIA AREA SUBGERENCIA
COMERCIAL ADMINISTRATIVA
AREA SUBGERENCIA \ '/ AREA SUBGERENCIA
TECNICA INFORMATICA
\_\
AREA SUBGERENCIA AREA SUBGERENCIA
FINANCIERA JURIDICA
GERENCIA
GENERAL
AREA SUBGEREMNCIA AREA SUBGERENCIA
PLANIFICACION v -— INTERCONEXION

¥ DESARROLLO: / \ Y RE GULACION

RENDICION DE CUENTAS l

Figura 3.03. Coordinacion de las demas dreas con la Gerencia General
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2. PROYECTOS PLANIFICADOS Y EJECUTADOS POR
LA EMPRESA ETAPATELECOM '¢

Como se comentd en el capitulo anterior la concesion otorgada por el Estado
Ecuatoriano a favor de ETAPATELECOM S.A. para explotar varios servicios de
telecomunicaciones promovié el desarrollo de varios planes y proyectos para dar
cumplimiento a lo establecido en plan de expansion del mencionado contrato. Desde
la creacion de la empresa en el afio 2003 se empezaron a gestar varias propuestas de
proyectos; sin embargo hasta el afio 2005 se desarrolla y aprueba un plan de negocios
en el cual se definen estrategias y proyectos para el despliegue de la empresa a nivel
nacional.

En base a lo establecido en el plan de negocios, desde el afio 2005 se plantearon varios
proyectos los cuales han ido cambiando de denominacion; otros se han cancelado y
otros se han agrupado. Sin embargo desde el afio 2007 se definié un conjunto de
proyectos, los cuales han sido hasta la fecha los proyectos considerados como
proyectos de despliegue nacional.

A continuacion se realiza una resefia de los proyectos planteados desde el afio 2005 y
como ha sido si evolucion hasta la presente fecha.

'® La Informacion referente a los proyectos de Etapatelecom han sido proporcionada por el area de Control de
Proyectos y por la subgerencia de Planificacion.
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Proyecto

Objetivo

Observaciones

Estado

Replanteo

Estudio de
Demanda y
Mercado

2005

Definir las ciudades objetivo de
despliegue y estrategias de tarifas
para el desarrollo del plan de
Negocios. Contratacion de una
empresa para la realizacion del
mencionado estudio; asi como
coordinar el desarrollo de varias
actividades para la obtencion de
los resultados adecuados.

Se realizé un levantamiento de
cronogramas sobre las
actividades de la empresa
contratada y de las actividades
de las areas de la empresa.
Contrato finalizado y
resultados proporcionados por
la empresa fueron aprobados.

Finalizado

Este proyecto se considera
parte del proyecto de la
Plataforma de  Servicios
Integrados convergentes
analizado mas adelante.

Guangarcucho

2005

Implementacién de una red de
planta externa con una capacidad
para 400 viviendas dentro de la
zona de cobertura del
concentrador de Guangarcucho
de propiedad de ETAPA

Se realizé un levantamiento de
cronogramas de las actividades
y perfil del proyecto. Objetivos
Alcanzados

Finalizado

Se mantiene dentro de los
proyectos de despliegue

ISP

2005

Prestacion del servicio de Acceso
a Internet Dial Up Prepago en
ciudades como Quito, Guayaquil,
Santo Domingo, Ambato,
Riobamba y Manta.

Se realizé un levantamiento de
cronogramas de las actividades
y perfil del proyecto. Objetivos
Alcanzados

Finalizado

Este proyecto se dividio en 2
proyectos.  Proyecto ISP
(primera fase) y proyecto ISP
(segunda fase).
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El proyecto fue detenido
debido a la no factibilidad de

Implementacion de la .
. . obtener el permiso para uso de
infraestructura necesaria para .y . . .
. Se realiz6 el levantamiento de frecuencias. Sin  embargo
transportar datos de varios . . .
4 | Red de Transporte 2005 servicios de telecomunicaciones | WP cronograma - con las | Detenido algunas acciones ha sido
. actividades de cada area. consideras como parte del
desde la ciudad de Cuenca hasta
. . proyecto Plataforma  de
la ciudad de Guayaquil. o
Servicios Integrados
Convergentes.
. liz6 un 1 i .
Implementacion de la S:O;Za ;z?n;l;l eva:(:irrlzlento 1(;2 Este proyecto se considera
infraestructura tecnologica activi(%a des internas de la | En parte del proyecto de la
5 | Conmutacion 2005 | necesaria para brindar los embresa Este rovecto | eiecucion Plataforma de  Servicios
servicios de telecomunicaciones os?eriofmente camgiay de J Integrados convergentes
concesionados. p S analizado mas adelante.
denominacion
Acciones necesarias para Se realizo el levantamiento de
Imagen desarrollar imagen corporativa de | U,  ronograma . con las Finalizado
2005 £en corporatn ivi irea. i
6 Corporativa la empresa debido al despliegue ac_t1v1dades .d.e cada  drea No Aplica
p nacional Dichas actividades fueron
’ cumplidas.
[mplementacion de la Se realizé un levantamiento de
infraestructura necesaria para CrONOSTAmAS sobre las Este proyecto se considera
acceder a los usuarios finales y activiga des internas de la | En parte del proyecto de la
7 | Red de Acceso 2005 | proveer los  servicios  de empresa Este rovecto | elecucion Anillos y enlaces de Fibra
telecomunicaciones o s?eriofmente camgiay de J Optica analizado mas
concesionados. Red Aldmbrica o | © S adelante.
denominacion

Inalambrica.
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Facturaci(')n, Implementar el sistema de Se realiz6 un levantamiento de
;£ facturacion para los servicios | Cronosramas sobre las Este proyecto se considera
Gestion . paa actividades internas de la | _. . proy
8 L. . 2005 | concesionados asi como las empresa Este rovecto Finalizado | parte de los Proyectos de
AdmlnlStratlvaa herramientas informaticas para la presa. proy Informatica
operacion interna de la empresa posteriormente  cambia  de
Intranet P " | denominacion
Se realizd un levantamiento de
cronogramas sobre las
A Acciones necesarias para que la | actividades internas de la
9 CCESO ) 2005 | empresa ETAPAT_EtLECO_M SlA1 emlire_saA tEstef ](Jir(;yef:(;o Detenido No Aplica
Internacional posea un acceso internacional al | posteriormente fue detenido
backbone de internet debido a la factibilidad de
obtener el acceso internacional
mediante proveedores locales.
Se realizé un levantamiento de
cronogramas sobre las
actividades internas de la
empresa. Este proyecto .
C s d Obtener los convenios de | posteriormente fue detenido E;:e p(ricgfeclt)(zoyseectOCOIESQdeE
1 onvenios ae Interconexion con los diferentes | debido a que las actividades de . -
., 2006 . - S Finalizado | Plataforma de  Servicios
0 | Interconexion operadores de telefonia fija y | fueron incluidas en el Tntegrados convergentes
movil cronograma de la plataforma - .
.. . analizado mas adelante.
de servicios integrados
Convergentes. Sin embargo las
actividades han sido
concluidas.
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1 | Telecomunicacione

Implementar la infraestructura
necesaria para dar cumplimiento

Se realizé un levantamiento de

a lo establecido en el plan de | cronogramas sobre las o Se mantiene dentro de los
. 2006 o del d wvidad . de 1 Finalizado de desoli
1 | s Publicans expansion el contrato e | actividades internas de la proyectos de despliegue
concesion respecto a | empresa.
Telecomunicaciones publicas.
Se realizé un levantamiento de
Etapatelecom Acciones necesarias para que la | cronogramas sobre las
1 C 1 2006 | empresa ETAPATELECOM S.A. | actividades internas de la Detenido No Aplica
2 orresp(.)nsa pueda enviar y recibir trafico | empresa. El proyecto fue P
Internacional telefonico en EE.UU y Espaiia. cancelado debido a lo
factibilidad regulatoria.
Implementar el sistema  de Se realizé un levantamiento 1de
g 0 & facturacion para los servicios cronogramas sobre as Este proyecto se considera
1 | Sistema de Gestion . . actividades internas de la .
.. ) 2006 | concesionados asi como las empresa Este rovecto Finalizado | parte de los Proyectos de
Administrativa herramientas informaticas para la presa. proy Informética
S posteriormente  cambia  de
operacion interna de la empresa. S
denominacion
Desarrollo de  las  bases | Se realizd un levantamiento de Este “proyecto se considera
1 contractuales para la adquisicién | cronogramas sobre las L parte del  proyecto de. .la
4 Bases Plataforma 2006 de la plataforma de servicios | actividades internas de la Finalizado | Plataforma  de  Servicios
Integrados convergentes

integrados convergentes.

empresa.

analizado mas adelante.
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2.1 Resumen De Objetivos Por Proyecto De Despliegue:

1

2

5

7

Proyecto Guangarcucho |

Proyecto

ISP Primer
Fase

3 Proyecto Mucho Lote |

Proyecto Hotspots par:
Cuenca

Proyecto  Desarrollo
entrega de producto
(etapa 3 y etapa 4)

Proyecto
Telecomunicaciones
Pablicas - Plan d
Expansion

Proyecto Plataforma d

Servicios
Convergentes

Integrados

Capitulo III.

Objetivo: Implementacion de una red de planta externa con una
capacidad para 400 viviendas dentro de la zona de cobertura del
concentrador de Guangarcucho de propiedad de ETAPA, en varios
sectores de las provincias de Cafar y Azuay, como son Tahual,
Huachun, Pueblo Nuevo, La Victoria, El Descanso, Javier Loyola y
Zhullin; para proveer servicios de telefonia fija y telefonia ptblica.

Objetivo: El objetivo del proyecto ISP (primera fase) es el de la
prestacion del servicio de Acceso a Internet Dial Up Prepago en las
ciudades de Quito, Guayaquil, Santo Domingo, Ambato, Riobamba y
Manta.

Objetivo: Brindar el servicio de telefonia fija al Proyecto Habitacional
Mucho Lote en Guayaquil.

Objetivo: Ofrecer el servicio de acceso a Internet Inalambrico en 12
sitios publicos como parques o plazas de la ciudad de Cuenca.

Objetivo: Este proyecto tiene por objeto el desarrollo de nuevos
productos que serdn soportados por la Plataforma de Servicios
Integrados Convergentes. Se han desarrollados Productos de tipo
Paquetes pos pago de servicios de Telefonia fija, Internet y
Videotelefonia.

Objetivo: Implementar Telecentros Comunitarios Polivalentes en
parroquias rurales de la ciudad de Cuenca, con el objetivo de proveer
servicios de Internet y Acceso a telefonia Publica

Implementar Biicabinas en la ciudad de Quito, en convenio con la
Empresa DATA 2000 y Locutorios de ETAPATELECOM en la ciudad
de Guayaquil.

Objetivo: Proyecto cuyo objetivo fue la implementacion de una
plataforma de ultima generacion a nivel nacional que permita brindar de
manera convergente y flexible los servicios de telecomunicaciones tales
como telefonia, acceso a internet y portadores, bajo estandares
internacionales de ultima generacion.
Implementacion de la capa de Control y Servicios de la Red NGN, de
los Nodos del Core de Transporte (Quito, Guayaquil y Cuenca) y de los
Nodos de Acceso (Santo Domingo y Ambato) de ETAPATELECOM.

130



Proyecto Anillos y Enlaces
8 (e Fibra Optica y Red de
Cobre

9 \Proyecto ISP Segunda Fase

10 [Proyectos de Informatica

Capitulo III.

Objetivo: Este proyecto plantea la implementacion de anillos de fibra
optica IP/MPLS en las ciudades de Quito y Guayaquil y enlaces de fibra
optica en las ciudades de Ambato y Santo Domingo, las mismas que son
consideradas las principales ciudades en el proyecto de despliegue de
ETAPATELCOM. Adicionalmente a estas estructuras de fibra optica se
implementaran redes de cobre xDSL en estas cuatro ciudades, que se
iran desplegando conforme avance la comercializacion de servicios y
por tanto la captacion de demanda

Objetivo: El objetivo del proyecto ISP (segunda fase) es el de la
prestacion del servicio de Acceso a Internet Dial Up Prepago en las
ciudades de de Machala, Loja y Azogues

Proyecto D.1: Sistema ETELECOM MANAGER:

Construccién ~del Nuevo Sistema Informatico de Facturacion de
ETAPATELECOM S.A. incorporando nuevas funcionalidades y flexibilidad de
definicion de productos, integracion con plataformas de explotacion y de gestion
tanto a nivel de empresa ERP como de clientes.

Proyecto D.2: MEDIACION Y PLANTA EXTERNA:

Construccion de componentes de software que permitan gestionar y registrar los
recursos de explotacion de la empresa de forma automatica y programada desde
los sistemas de gestion comercial de ETAPATELECOM.

Proyecto D.3: CRM (ORDENES DE TRABAJO):
Optimizar la captura y el acceso a la informacion requerida por las areas de la
empresa involucradas en la atencion a los clientes. Reducir el costo de recursos
humanos y técnicos. Atenuar al maximo el error humano gestionando en forma
automatica los recursos de los sistemas de explotacion.

Proyecto D.4: SISTEMA DE GESTION ADMINISTRATIVA (ERP):
Proveer a la empresa de un sistema administrativo-financiero que integre la
operacion de los modulos de presupuestos, contabilidad, tesoreria, inventarios,
activos fijos, adquisiciones y cartera.

Proyecto D.5: SISTEMA DE NOMINA:

Desarrollar un sistema de némina acorde a sus necesidades que permita a los
empleados tener informacion oportuna de sus salarios y soporte los diferentes
esquemas de contratacion a los que incurra la misma.

Proyecto RI.1: INTRANET CORPORATIVA:

Proporcionar el entorno de colaboracion empresarial que brinde acceso, agilidad y
seguridad de la informacion general, documental, de proyectos y administrativa.
Herramientas: Sharepoint Portal Server. Exchange Server 2007. Project Server
(EPM). Live Communications Server 2005
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Proyecto RI.2: ADMINISTRACION DE SERVIDORES:

Proporcionar a los administradores de IT de Etapatelecom S.A. de herramientas
que permitan elevar la interaccion entre el administrador los equipos y los
servicios a través de interfaces, mensajes e informes para el mejor desempefio de
toda la plataforma de IT.

Proyecto RI3: BACKUPS PARA FUNCIONARIOS:

Proporcionar el entorno de almacenamiento de respaldo empresarial que brinde
acceso, agilidad y seguridad de la informacion de los computadores de los
funcionarios de Etapatelecom S. A.

Proyecto E.1: INTEGRACION DATAMART:

Disefiar e implementar la estructura integrada para el Sistema de Soporte a la
Toma de Decisiones (DSS), desde la cual los usuarios empresariales puedan
extraer informacion segun sus necesidades.

Proyecto Paraiso del Sur:

Implementacién de una red de planta externa, puertos de Telefonia,
Puertos de Internet y elementos necesarios para proveer servicios de
telecomunicaciones en el sector de Quitumbe (Paraiso del Sur) de la
ciudad de Quito. El proyecto total tiene 200 lineas.

Proyecto Calderon:

Implementacion de una red de planta externa, puertos de Telefonia,
Puertos de Internet y elementos necesarios para proveer servicios de
telecomunicaciones en el sector de Calderén via Marianas de la ciudad
de Quito. El proyecto total tiene 800 lineas.

Proyecto Avadell:

Implementacion de un enlace, puertos de Telefonia, Puertos de Internet
y elementos necesarios para proveer servicios de telecomunicaciones en
el edificio Avadell de la ciudad de Quito

Proyecto Mallorca, Barcelona y Sevilla:

Implementacién de una red de planta externa, puertos de Telefonia,
Puertos de Internet y elementos necesarios para proveer del servicios de
telecomunicaciones en el proyecto del Conjunto Habitacional Mucho
Lote, Etapas Mallorca, Barcelona y Sevilla de la ciudad de Guayaquil.
El proyecto total tiene 1500 lineas.

Proyecto ETAPA 5 (Mucho Lote):

Implementacion de una red de planta externa, puertos de Telefonia,
Puertos de Internet y elementos necesarios para proveer servicios de
telecomunicaciones en el proyecto del Conjunto Habitacional Mucho
Lote, ETAPA 5 de la ciudad de Guayaquil. El proyecto total tiene 600
lineas.
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Proyecto Alamo:

Implementacion de un enlace, puertos de Telefonia, Puertos de Internet
y elementos necesarios para proveer del servicios telecomunicaciones en
el conjunto habitacional ALAMO de la ciudad de Manta

Proyecto Santa Maria de Casa Grande:

Implementacién de una red de planta externa, puertos de Telefonia,
Puertos de Internet y elementos necesarios para proveer servicios de
telecomunicaciones en el proyecto del Conjunto Habitacional Santa
Maria de Casa Grande en la Ciudad de Guayaquil. El proyecto total
tiene 600 lineas.

Objetivo: ITmplementar Telecentros Comunitarios Polivalentes en varias
zonas marginales en el Territorio Ecuatoriano.
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2.2 Estado Actual Del Proyecto

No Proyecto Estado Observaciones
1 p to G h Finalizado Se haimplementado la Infraestructura necesaria'y
royecto LLuangarcucho se ha cumplido con los objetivos.
. - Se haimplementado la Infraestructura necesaria y
Finalizado
2 PrOyeCTo ISP Primera Fase se ha cumplido con los objetivos.
- Se haimplementado la Infraestructura necesaria'y
Finalizado
3 PrOyeCTo Mucho Lote se ha cumplido con los objetivos.
Se haimplementado la Infraestructura necesaria y
Finalizado
4 Proyecto Hofspots para Cuenca se ha cumplido conlos objetivos.
5 Proyec‘ro Desarrollo Yy entrego de Findlizado Se ha han ejecutado las actividades necesarias y
inaliz . ..
producfos (efopo 3 y efopo 4) se ha cumplido con los objetivos.
6 Proyecto Telecomunicaciones . Se haimplementado la Infraestructura necesaria y
PUblicas - Plan de Exponsién se ha cumplido con los objetivos.
7 Proyecto Plataforma de Servicios o » Se encuentra en proceso de recepcién parcial de
n Ejecucion
Integrados Convergentes la plataforma
8 Proyecto Anillos y Enlaces de Fibra EnEocucion | S encuentraen proceso de finalizacion de los
OpTiCO y Red de Cobre d anillos y enlaces de la ciudad de Guayaquil
Se haimplementado la Infraestrucrura necesaria y
L se ha cumplido con los objetivos, con excepcion
Finalizado
? ProYeCTo ISP Segundo Fase de laimplementacion del servicio en Azogues. El
proyecto se considera finalizado.
Se han cumplido la mayoria de los proyectos
10| Proyectos de Informdtica En Ejecucion | informaticos planteados. Queda pendiente el
proyecto de ERP
Proyecto D.1: Sistema ETELECOM MANAGER: Finalizado
Proyecto D.2: MEDIACION Y PLANTA EXTERNA: Finalizado
Proyecto D.3: CRM (ORDENES DE TRABAJO): Finalizado
Proyecto D.4: Sistema De Gestion Administrativa . .,
En Ejecucion
(ERP):
Proyecto D.5: SISTEMA DE NOMINA: Finalizado
Proyecto RI.1: INTRANET CORPORATIVA: Finalizado
Proyecto RI.2: ADMINISTRACION DE SERVIDORES: Finalizado
Proyecto RI.3: BACKUPS PARA FUNCIONARIOS: Finalizado
Proyecto E.1: INTEGRACION DATAMART: Finalizado
q < Se han cumplido la mayoria de los proyectos
entarios Area )
11 Teyeet C_)S Complem En Ejecucién | Comerciales planteados. Queda pendiente el
Comercial proyecto de ETAPA 5, la comercializacion final.
PROYECTO PARAISO DEL SUR: Finalizado
PROYECTO CALDERON: Finalizado
PROYECTO AVADELL: Finalizado
PROYECTO MALLORCA, BARCELONAY SEVILLA: Finalizado
PROYECTO ETAPA 5 (MUCHO LOTE): En Ejecucion
PROYECTO ALAMO: Finalizado
PROYECTO SANTAMARIA DE CASA GRANDE: Finalizado
q q Este proyecto fue detenido debido a que
Proyecto Telecomunicaciones proyes : "
12 Lo . Cancelado mediante informe no se dio la factibilidad
Pdblicas - Telecentros Satelitales SeERETies FEESy S inEEiEn
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2.3 Resumen De Tiempos De Ejecucion Por Proyecto

e . Duracién (dias) | Duracién (meses|
No.|Proyectos de ETAPATELECOM S.A. Inicio Fin . (des . (meses Estado
a Dic. 2009 a Dic. 2009
1 [Proyecto Guangarcucho Nov-05 | May-06 181 60 Finalizado
2 |Proyecto ISP Primera Fase Feb-06 | Ene-07 334 1.1 Finalizado
3 |Proyecto Mucho Lote Mar07 | Dic07 275 9.2 Finalizado
4 |Proyecto Hotspots para Cuenca Feb-08 | May-08 90 3.0 Finalizado
Proyecto Desarrollo y entrega de productos o
5 Sep-08 Jun-09 273 9.1 Finalizado
(etapa 3yetapa 4)
Proyecto Telecomunicaciones Publicas - Plan o
6 ., Feb-08 Mar-09 394 13.1 Finalizado
de Expansion
Proyecto Plataforma de Servicios Integrados , L
7 May-07 Dic-09 959 320 En Ejecucion
Convergentes
Proyecto Anillos y Enlaces de Fibra Opticay ) o
8 Abr-07 Dic-09 989 33.0 En Ejecucion
Red de Cobre
9 [Proyecto ISP Segunda Fase Ene07 | Ene08 366 122 Finalizado
10 |Proyectos de Informdtica Nov-06 | Dic-09 1140 38.0 En Ejecucién
Proyecto D.1: Sistema ETELECOM MANAGER: Dic-06 May-08 517 172 finalizado
Proyecto D.2: MEDIACION Y PLANTA EXTERNA: May-07 Jun-08 413 13.8 Finalizado
Proyecto D.3: CRM (ORDENES DE TRABAJO): Dic-06 Abr-08 506 169 finalizado
Proyecto D.4: Sistema De Gestion Administrativa (ERP): Mar-07 Dic-09 994 33.1 En Ejecucion
Proyecto D.5: SISTEMA DE NOMINA: Jul-07 Abr-08 267 8.9 finalizado
Proyecto RI.1: INTRANET CORPORATIVA: Nov-06 Mar-08 482 16.1 Finalizado
Proyecto RI.2: ADMINISTRACION DE SERVIDORES: Feb-07 Mar-08 412 137 finalizado
Proyecto RI.3: BACKUPS PARA FUNCIONARIOS: Dic-07 Abr-08 137 44 Finalizado
Proyecto E.1: INTEGRACION DATAMART: Abr-07 Dic-08 611 204 finalizado
11 [Proyectos Complementarios Area Comercial | Nov-08 | Dic09 409 13.6 En Ejecucion
PROYECTO PARAISO DEL SUR: Ago-08 Sep-08 3l 10 Finalizado
PROYECTO CALDERON: Ago-08 Nov-08 92 31 Finalizado
PROYECTO AVADELL: Ago-08 Oct-08 61 20 Finalizado
PROYECTO MALLORCA, BARCELONAY SEVILLA: Ago-08 Dic-08 122 41 Finalizado
PROYECTO ETAPA5 (MUCHO LOTE): Nov-08 Dic-09 409 136 En Ejecucion
PROYECTO ALAMO: Ago-08 Mar-09 212 7.1 finalizado
PROYECTO SANTA MARIA DE CASA GRANDE: Ago-08 Ene-09 153 51 Finalizado
Proyecto Telecomunicaciones PUblicas - o
12 ) Sep-07 | Nov-08 427 142 Finalizado
Telecentros Satelitales
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3. RECOLECCION Y CONSOLIDACION DE
INFORMACION REFERENTE A LAS METODOLOGIAS
APLICADAS EN LA GESTION DE PROYECTOS DE
ETAPATELECOM.

En los primeros afios de la empresa desde su creacion, en el afio 2002, con el nombre
de ETAPA ON LINE como una unidad de negocios de la empresa ETAPA y
posteriormente como sociedad anonima con el nombre de ETAPATELECOM S.A. en
el afio 2003, la empresa ejecutd diferentes planes y proyectos para su despliegue y
operacion como fueron la puesta en operacion de la plataforma ISP para brindar el
servicio de internet Dial Up en el canton Cuenca y la implementacion de la
infraestructura y recursos materiales y humanos necesarios para el negocio de
distribucion de telefonia movil a través del convenio de alianza estratégica con
TELECSA. Para los dos planes antes mencionados (ISP y Telefonia mévil), y otras
estrategias de negocio como fueron Red de Datos y Banda Ancha Satelital,
ETAPATELECOM no tenia definido metodologias de gestion de proyectos, en primer
lugar porque en los mencionados afios tenia negocios en marcha en los cuales solo se
ejecutaban planes de comercializacion y de marketing.

Posteriormente, desde el afio 2005 se empezaron a definir planes y proyectos para el
despliegue nacional con el objeto de dar cumplimiento a lo establecido en el contrato
de concesion en el que se comprometia ETAPATELECOM a brindar servicios de
telefonia en varias ciudades del ECUADOR. Las metodologias de gestion de
proyectos fueron definidas y ejecutadas por varias areas de la empresa durante su
desarrollo.

A continuacion se muestra una recopilacion de las diferentes estructuras organicas que
la empresa ha implementado en el transcurso del tiempo para la gestion de los
proyectos”.

3.1 Estructura Organica Para La Gestion De Proyectos. Periodo 2005-
2006:

Dentro de la estructura organica de la empresa, el area de Planificacion fue un apoyo
fundamental para el desarrollo y gestion de los proyectos; sin embargo dentro de la
organizacion se crearon unidades de apoyo y coordinacion para llevar el control y
evaluacion de los proyectos.

17 Las estructuras revisadas ha sido obtenida del Archivo de la Subgerencia de Planificacién y de la Gerencia General
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En la siguiente figura se presenta la estructura organizacional que mantuvo la empresa
en el periodo Julio de 2005 hasta Agosto de 2005. Se puede apreciar que para la
gestion de los proyectos, las actividades de generacion de proyectos (perfiles,
objetivos, cronogramas, factibilidad financiera, etc.) estaban a cargo de la Subgerencia
de Planificacion mientras que actividades de seguimiento y monitoreo estaba a cargo
del area de coordinacion de gerencia general en Cuenca.

Estructura Orgdnica para la gestion de Proyectos.
Periodo 2005- 2006

Estructura Organica
de Etapatelecom S.A.

Junta General

- Coordinacién periédica con Areas
X de la empresa sobre las

Directorio Actividades de Proyectos

- Monitoreo de Actividades.

- Reporte de Cumplimientos

Apoyo a Coordinacién de
Gerencia en el Control y |
Monitoreo de Actividades

Area de -
e S il S oot
de Calidad
Coordinacion de Subgerencia SubGerencia Subgerencia Subgerencia SngZirs:ma Subgerencia de Subgerencia
Interconexion Administrativa Comercial Financiera Informatica Y Planificacion Técnica
Regulacion

- Desarrollo de Perfiles de
Proyectos.
- Levantamiento de
Cronogramas

Figura 3.04. Estructura Organica para la Gestion de Proyectos. 2005-2006

3.2 Estructura Organica Para La Gestion De Proyectos. Periodo 2006-
2007:

En el periodo desde Agosto de 2006 hasta Enero de 2007, se modifica la estructura
para el control y monitoreo de los proyectos en ejecucion. La Gerencia General cred
“Unidades de Coordinacion” las cuales estaban a cargo del desempefio de un proyecto
especifico; especificamente de los proyectos de mayor importancia para el despliegue
nacional. En la siguiente tabla se muestran las Unidades creadas para los diferentes
proyectos.
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Fecha de
. ., |UNIDAD INTEGRANTES
designacion
o6 Unidad de Coordinacién: Proyecto Red de :uEgerentecTiclePI'anlflcacmnyDesarroIIo(responsable)
80 Transporte (Carshao - Guayaquil)) u gerentel ecnico )
AsistenteTécnicoAseguramientodelaCalidad
SubgerentedePlanificaciényDesarrollo
Unidad de Coordinacidn: Proyecto TIC GerenteComercial (responsable)
01-Ago-06 , . . S
(Telefonia Infernacional Corporativa) SubgerentedeAsesoriaJuridica
AsistenteTécnicoAseguramientodelaCalidad
SubgerentedePlanificacionyDesarrollo
OLAc0-06 Unidad de Coordinacién: Proyecto de SubgerenteTécnico (responsable)
R8O | servicios Integrados Convergentes SubgerentedeInformdtica
AsistenteTécnicoAseguramientodelaCalidad
SubgerentedePlanificaciényDesarrollo
0L Ac0-06 Unidad de Coordinacion: Proyecto GerenteComercial
“nBo- Servicios de Internet SubgerenteAdministrativo (responsable)
AsistenteTécnicoAseguramientodelaCalidad
SubgerentedePlanificaciényDesarrollo
00-Ad0-06 Unidad de Coordinacidn: Proyecto Red de| SubgerenteAsesoriaJuridica
"PEO0 | Acceso con fibra dptica y cobre. SubgerenteTécnico (responsable)
AsistenteTécnicoAseguramientodelaCalidad
SubgerentedePlanificaciényDesarroll
21-5e0-06 Unidad de Coordinacion: Proyecto Red de SUbgerenfeTe'C:‘;fl(a ;o r):s ila;ro 0
-Sep- erenteTécnico (responsable
P | Acceso Aldmbrico para Cuenca. 9 P
AsistenteTécnicoAseguramientodelaCalidad
SubgerentedePlanificaciényDesarroll
Unidad de Coordinacidn: Proyecto Red de tbgerente e' a. ificaciényDesarrollo
21-Sep-06 L SubgerenteTécnico (responsable)
Acceso Inaldmbrico para Cuenca.
AsistenteTécnicoAseguramientodelaCalidad

Tabla 3.01. Unidades de Coordinacion creadas para diferentes proyectos

De lo indicado en la tabla anterior, se crearon unidades de coordinacién para cada
proyecto y se designo a directores de diferentes areas integrar una o varias de las
mencionadas unidades. Dentro de la unidad conformada, se design6 a un responsable
quien debia coordinar las reuniones con los demads integrantes para el levantamiento
de los reportes y monitoreo de las actividades del respectivo proyecto.

En la siguiente figura se muestra el organigrama en el periodo de andlisis, se puede
apreciar que el area de coordinacion de gerencia en Cuenca deja de ejecutar acciones
dentro de la gestion de los proyectos; sin embargo las areas de Aseguramiento de
Calidad y el area de planificacion mantienen sus funciones referentes al ambito de los
proyectos.
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Estructura Orgdnica para la gestién de Proyectos.
Periodo 2006- 2007

Estructura Organica
de Etapatelecom S.A.

Junta General

Directorio
Coordinacion de
(Gerencia - Cuencq
Gerencia - N,
i Apoyo a Coordinacién de
General .
Aread Gerencia en el Control y
. " fea ce Monitoreo de Actividades
Gerencia > —
Comercial de Calidad
Coordinacion de Subgerencia SubGerencia Subgerencia Subgerencia Sjﬁgz:’::qa Subg ia de bgerencia
Interconexion Administrativa Comercial Financiera Informatica Regulaci gn Planificacién Técnica

- Desarrollo de Perfiles de
Proyectos.

- Levantamiento de
Cronogramas

Figura 3.05. Estructura Organica para la Gestion de Proyectos. 2006-2007

En la siguiente figura se observa que las unidades de coordinacion actuaban de forma
paralela al funcionamiento organizacional de la empresa. Organicamente obedecian a
la Gerencia General y tenia potestad sobre las demas areas siempre y cuando las
solicitudes tengan relacion con la administracion del respectivo proyecto.
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Estructura Orgdnica para la gestion de Proyectos.
Periodo 2006- 2007

Apoyo a Coordinacién de
Gerencia en el Control y
Monitoreo de Actividades

Area de
Aseguramiento
de Calidad

Gerencia
Comercial

Subgerencia
/|| Administrativa

Subgerencia de
Planificacién

- Desarrollo de Perfiles de
Proyectos.

- Levantamiento de
Cronogramas

Figura 3.06. Estructura Organica 2006-2007, interaccion con las demas areas.

RESPONSABLE DE LA |/
UNIDAD

Unidad de
Coordinacion para un
Proyecto especifico

33 Estructura Organica Para La Gestion De Proyectos. Periodo 2007:

Desde Enero de 2007 hasta Abril de 2007 el Gerencia General elimina las unidades de
Coordinacion debido a la dificultad en la organizacion y en el control de los proyectos.
Se crea la Unidad de Ejecutora de Proyectos, con el objetivo de centralizar en una sola
entidad el control de los proyectos. Inicialmente se encarga al personal del area de
Aseguramiento de calidad las funciones del Unidad Ejecutora.

Es necesario destacar que las estructuras organicas analizadas en el presente capitulo
hacen referencia a las entidades que tenian a cargo funciones especificas dentro de la
gestion de los proyectos; sin embargo se aclara que todas las areas de la empresa
tenian responsabilidades en cada proyecto lo cual estaba especificado en el
cronograma respectivo.

En la siguiente figura se muestra la estructura para gestion de los proyectos en desde
Enero hasta abril del afio 2007.
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Estructura Orgdnica para la gestién de Proyectos.
Periodo 2007- 2007

Estructura Organica
de Etapatelecom S.A.

Junta General

Directorio
Gerencia
General [ [ |
Coordinacion de Cogredrvgsgsn_de Coordinacion de
A An:amdr o UNIDAD Gerencia - Quito Guayag, Gerencia - Cuenca
Encargo de funciones de la sdegtéal'd ed EJECUTORA
Unidad Ejecutora DUEIE
Gerencia
Desarrollo y ejecucion de Comercial
politicas de evaluacion y
control de Proyectos
Coordinacion de Subgerencia Subgerencia Subgerencia Sﬁsg:irce:ma Subgerencia de Subgerencia
Interconexion Administrativa Financiera Informética Regulaci g’n Planificacion Técnica

Desarrollo de Politicas para

Propuestay Evaluacion de

los Proyectos de Despliegue
Figura 3.07. Estructura Organica para la Gestion de Proyectos. 2007

Posteriormente en el periodo Abril 2007 a Octubre 2007 se mantuvo la estructura de la
Unidad Ejecutora, pero se encargd las funciones al personal del area de planificacion,
lo cual se muestra en la siguiente figura.
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Estructura Orgdnica para la gestion de Proyectos.

Periodo 2007- 2007

Estructura Organica
de Etapatelecom S.A.

Junta General

Aseguramiento
Apoyo a la Unidad Ejecu@/ de Calidad

Desarrollo y ejecucion de
politicas de evaluacion y

control de Proyectos

Directorio
Gerencia
‘ ‘ General [ [ |
Coordinacion de Cogg;:;grlde Coordinacion de
Area de UNIDAD Gerencia - Quito Guayaq. Gerencia - Cuenca
EJECUTORA \
Gerencia
Comercial
Ci ion de bg: g 83523{233 Subgerencia de Subgerencia
Interconexion Administrativa Financiera Informética Regulacién Planificacion Técnica
ENCARGO DE FUNCIONES
DE UNIDAD EJECUTORA

Desarrollo de Politicas para
Propuestay Evaluacién de
los Proyectos de Despliegue

Figura 3.08. Estructura Organica para la Gestion de Proyectos. 2007 (encargo a planificacion)

3.4  Estructura Organica Para La Gestion De Proyectos. Periodo 2007-

2008:

En octubre de 2007 la Gerencia General elimina la Estructura de la Unidad Ejecutora

y desde Octubre de 2007 hasta Julio de 2008 se mantiene una estructura de gestion

mediante la creacion de una unidad coordinadora conformada por la Subgerencia de
Planificacion y los coordinadores de Gerencia General en las ciudades de Quito,

Guayaquil y Cuenca. Lo mencionado se muestra en las siguientes figuras.
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Estructura Orgdnica para la gestion de Proyectos.
Periodo 2007- 2008

Estructura Organica
de Etapatelecom S.A.

Junta General

Directorio

Gerencia

General [ [ |

Coordinacion de Cog:;::g:rlde Coordinacion de
Area de Gerencia - Quito erencia - Cuence|
Aseguramiento Guayaq.
Apoyo a Unidad General de eguran
Coordinacion de Calidad
Gerencia
Comercial
Coordinacién de Subgerencia Subgerencia Subgerencia Sj:gz:':anaa Subgerencia de Subgerencia
Interconexion Administrativa Financiera Informética Regulaci gn Planificacién Técnica

Desarrollo de Politicas para
Propuestay Evaluacién de

los Proyectos de Despliegue
Figura 3.09. Estructura Organica para la Gestion de Proyectos. 2007-2008

Es necesario mencionar que desde marzo de 2008 se implementa el sistema
Enterprise Project Manajement (EPM) proporcionando la herramienta “Project
Server” y “Project web Access” mediante las cuales se automatizé el levantamiento de
cronogramas y definicion de reportes. La unidad de coordinadora también trabajo de
forma paralela a la estructura de la empresa.
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Estructura Orgdnica para la gestién de Proyectos.
Periodo 2007- 2008

Coordinacién de Co&r::::;:nlde Coordinacion de
Area de Gerencia - Quito Guaya erencia - Cuenca
Unidad de Coordinacion yag.

i Aseguramiento
Apoyo a Unidad General de 1
Coordinacion j/ de Calidad

Herramienta Project Server

para monitoreo y gestion
de todos los proyectos

Subgerencia de
Planificacion

Desarrollo de Politicas para
Propuestay Evaluacion de

los Proyectos de Despliegue

Figura 3.10. Estructura Organica Proyectos. 2007, funcionamiento

3.5  Estructura Organica Para La Gestion De Proyectos. Periodo 2008-
2009:

En Julio de 2008 la Gerencia General elimina las funciones de la unidad de
coordinacion para la gestion de los proyectos y crea una unidad de Gestion de
proyectos y Control de la Automatizacion, la cual tenia a cargo el control y monitoreo
de las actividades de los diferentes proyectos valiéndose de la herramienta “Project
Server”. Dicha unidad se ha mantenido hasta la fecha.
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Estructura Orgdnica para la gestién de Proyectos.
Periodo 2008 - 2009

Estructura Orgénica
de Etapatelecom S.A.

Junta General

Directorio
|
Gerencia
‘ General | | |
~ Coordinacién de Cogf:;]:gi';"_de Coordinacion de
Unidad de Control de Area de Gerencia - Quito Guaya (Gerencia - Cuenca
Proyectos y Gestion Aseguramiento yag.
@/ de Automatizacion de Calidad
Herramienta Gerencia
. Comercial
Project Server
Coordinacion de Subgerencia Subgerencia Subgerencia Subg’e_renma Subgerencia de Subgerencia
L. et N - e Juridica y ) ) P
Interconexién Administrativa Financiera Informética Regulacién Planificacién Técnica

Desarrollo de Politicas para
Propuesta y Evaluacién de

los Proyectos de Despliegue

Figura 3.11. Estructura Organica Proyectos. 2008-2009,

3.6 Metodologias Implementadas Y Utilizadas Para La Gestion De Los
Proyectos:

De la informacion recolectada se han podido identificar diferentes herramientas,
metodologias y politicas que la empresa ha utilizado en la gestion de los proyectos; las
cuales son descritas resaltando la aplicacion e influencia en la gestion de proyectos. Es
necesario anotar que la mayoria de metodologias o herramientas usadas en la gestion
de proyectos fueron definidas en base a la estructura organizacional para la gestion de
proyectos definida en un periodo determinado.

3.6.1 Metodologias Y Procesos Para La Gestion De Proyectos. Periodo 2005- 2006:

Subgerencia de Planificacion:
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La creacion de la Subgerencia de Planificacion en febrero de 2005, obedecio a una politica
administrativa para incentivar y promover el planteamiento de proyectos que la empresa
iniciaria posteriormente; puesto que en aquel entonces no existia una entidad o estructura
organica para la gestion de proyectos. Si bien la creacion de la Subgerencia de Planificacion no
se consideraria como una metodologia de gestion de proyectos, propiamente dicha; sin
embargo se considera como una politica de empresarial con el objetivo de que se implementen
metodologias de gestion de Proyectos. Es necesario anotar, sin embargo, que la creacion de
entidades para la planificacion de proyectos es una recomendacién de varios organismos
dedicados a la gestion de proyectos.

La subgerencia de Planificacion ha planteado y ejecutado varios procesos y metodologias
orientados a la generacion y ejecucion de proyectos. En el siguiente diagrama se muestran los
procesos que la mencionada subgerencia tenia a cargo, los procesos fueron levantados en el
afio 2005.

Macro Procesos Subgerencia de Planificacion y
Desarrollo

Subgerencia de
Planificacion y

Desarrollo
Macro Procesos Macro Procesos
Administracion Administracion
Econoémica Técnica

Proceso
Formulacién, Investigacion,
Monitoreo y Evaluacion

Proceso
Evaluacion Econémica

Sub Proceso Sub Proceso
Proyectos Técnicos Proyectos Técnicos

e
I Proceso ::
——J: Implementacion de
Lo Pyedtes

U Este proceso fue Creado en
Agosto 2006.

Figura 3.12. Procesos de Gestion del area de Planificacion,

En la figura anterior se muestra un proceso especifico para la implementacion de los proyectos;
el cual fue levantado en agosto de 2006 y serd descrito mas adelante.
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Acerca de los procesos'® levantados en el afio 2005, a continuacién se describen sus
principales caracteristicas que hacen referencia a la gestion de proyectos.

El Macro Proceso de Administracion Econdémica se define el proceso de Evaluacion
Econémica que fue determinado con el objeto plantear politicas y funciones para que
el area de planificacion ejecute la evaluacion de los proyectos y a nivel operativo de la
empresa, para el cumplimiento del objetivo del proceso se sugiere como politica
aplicar metodologias para la Formulacion, Gestion, Monitoreo y Evaluaciéon de
Proyectos. Las actividades principales de este proceso son:

e Analisis Econémico de los proyectos para el despliegue y su posterior
adecuacion e innovaciéon a las condiciones de la demanda, desarrollando y
aplicando métodos de valoracion.

e Evaluacion Econdomica de propuestas enviadas por parte de proveedores de
servicios o equipos, aplicando ponderaciones.

e Determinacion de las tarifas de los servicios concesionados y permisionados,
desarrollando y aplicando metodologias de costos.

e Evaluacion y Seguimiento Econémico de los proyectos planteados, aplicando

la metodologia Avance de Proyectos midiendo el logro de los Componentes
observando C4 (Calidad, Cantidad, Costo y Cronograma) en la fase de
Ejecucion.

El Macro proceso de Administracion Técnica definio el proceso Formulacion,
Investigacion, Monitoreo y Evaluacion, basicamente para proyectos técnicos. En el
cual también se sugiere como politica aplicar metodologias para la Formulacion,
Gestion, Monitoreo y Evaluacion de Proyectos.

e Elaboracion de Disefos de Red para el Transporte y Acceso; y del sistema de
Conmutacion / Enrutamiento, formulando el proyecto acorde a un esquema
definido

e FElaboracion de Bases para la Contratacion / Adquisicion de los elementos de

Red para el despliegue y su posterior adecuacion e innovacion a las
condiciones de la demanda, en base a los resultados en la fase de Operacion

e Investigacion de Tecnologias para la provision de los servicios concesionados
y permisionados

e Evaluacion Técnica de propuestas enviadas por parte de proveedores de
servicios o equipos, aplicando técnicas de ponderacion

' Las referencias de los procesos indicados han sido tomados del MANUAL DE PROCESOS ETAPATELECOM ENERO —
2010 Versién 6.0
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e Evaluaciéon y Seguimiento Técnico de los proyectos planteados, aplicando la
metodologia Avance de Proyectos midiendo el logro de los Componentes
observando C4 (Calidad, Cantidad, Costo y Cronograma) en la fase de
Ejecucion

Coordinacion de Gerencia Cuenca:

La coordinacion de Gerencia en Cuenca tenia las funciones de apoyo a las Gestiones
de Gerencia General; posteriormente se solicito que dicha area colabore en la gestion
de los proyectos, para lo cual se ejecutaron las siguientes actividades que pueden ser
consideradas como procesos o metodologias aplicadas para la gestion de los
proyectos:

- Coordinacion con las areas de la empresa acerca de las actividades a ser
cumplidas por semana.

- Seguimiento de las actividades de los proyectos y reporte a Gerencia General
de las actividades con retraso.

- Coordinaciéon con la Subgerencia de Planificacion para remitir los
cronogramas actualizados.

En el periodo de analisis, a nivel general la empresa mantuvo una metodologia para la
evaluacion del cumplimiento de las actividades de la siguiente manera:

1. La subgerencia de planificacion realizaba el levantamiento y actualizacion de
cronogramas de ejecucion de los proyectos, estableciendo las actividades,
tiempos y responsables. Dichos cronogramas eran remitidos a la Gerencia
General.

2. La Gerencia General mediante la Coordinacion de Gerencia en Cuenca
informa y coordina con las todas las areas de la empresa las actividades que
deben ser cumplidas semanalmente.

3. El Area de Aseguramiento de la Calidad realiza la evaluacion del
cumplimiento de las actividades asignadas semanalmente a cada una de las
areas y remite el respectivo informe a la Gerencia General.

4. la Coordinacion de Gerencia en Cuenca informa a todas las areas sobre el
rendimiento y desempefio de las actividades de los proyectos.

En la siguiente figura se muestra un ejemplo del formato de actualizaciéon y
levantamiento de cronogramas realizado por la subgerencia de planificacion.
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) [Mombre de tarea Duracién Comienzo Fin Fredecesoras |Mombres de los
recursos

1 ESTUDIO DE DEMANDA Y 110dias | jue 14007105 | mar 01/11/05
MERCADO
19
20 5 PROYECTO GUANGARCUCHO 302 dias? | dom 24/04/05 | lun 20/02/06
21 # Acceso con planta externa 264 dias? mié 01/06/05 lun 20/02/06
72 =l Comercializacitn de Servicios 60 dias wie 231205 | lun 2040206
73 = Comercializacion &0 dias vie 231205 lun 20/02/06 T
T4 Comercializacidn B0 dias wig 2312005 Tun 20002008 SOFF (GC‘SC.SF
7S5 # Permisos SRl e impresion de facturas 45 diag eab 07/01/06 lun 20/02/06 T =F
v Contratacion de Facilidades 0 dias vie 22/07 /105 vie 2210705
T DESARROLLQ DEL SISTEMA DE FACTURACICOH 194 dias ? dom 240405 vie 0411705

DE TELEFOHNIA FLIA

123 PROYECTO ISP 217.88 dias? | mar 26/07/05 | vie 3103106

225 PROYECTO RED DE TRANSPORTE | 516dias? | vie 19/08/05 | mar 160107
{se incluye infraestructura)

= PROYECTO CONMUTACION 494 dias? | wie 22/07/05 | mar 28/11/06
453
454 PROYECTO IMAGEN 78.5dias? | lUN 250705 | mié 1211005
CORPORATIVA
492
433 PROYECTO RED DE ACCESO 693 dias? | vie 060505 | vie 30:03/07
T
TE PROYECTOS FACTURACION, 654 dias? | un 030105 | jue 19/10/06

GESTION ADMINISTRATIVA,
Figura 3.13. Muestra de cronogramas levantados por planificacion

En la siguiente figura se muestra el formato utilizado para la evaluacion del
cumplimiento de las actividades de los diferentes proyectos.

SI CRITICAS NO CRITICAS
CUMPLIDAS INCUMPLIDAS RESPONSABILIDAD RESPONSABILIDAD
S22l |51 |z |
o o o) T 9] 9] Lo} he] k]
2 |2 12,0202 |12 |2 .]28|cg < < < <
ke el 2135 8138 « © [ = o] = =
ggl2glegleg|gs|eg|cl|E| EB| & 2 5 2
Actividad 35363B§83U 56|(59(3g| 3+ e < o <
1§ 1) O2I08|0+|€o|22|E 1| £ a 2 3 S
o} o} o o o} o~| © = =
o o (& e |o |8 |8 |¢ o
& |8 2 |8 |8 |5 |g | |®
Proyecto X
Actividad m
Proyecto Y
Actividad n
suma| I I I I
PROMEDIO| [ [ [ |

RENDIMIENTO[ |

Figura 3.14. Muestra de Formato para el seguimiento y control de los proyectos.

El envio de actividades a cumplirse semanalmente por las diferentes areas de la
empresa

Es necesario destacar que la subgerencia de Planificacion en coordinaciéon con el area
de aseguramiento de calidad formularon una metodologia de monitoreo y evaluacion
de proyectos que fue implementada parcialmente como se describi6é en los parrafos
anteriores. La metodologia en mencion es descrita a continuacion.
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GESTION DE PROYECTOS
Monitoreo y Evaluacion (M&E)"

Se establece un Modelo que permite a la Gestion de Proyectos tener un conocimiento
de alcances, problemas, estrategias de apoyo y éxitos de actividades; es decir, mas alla
del control, constituye en una herramienta de Monitoreo (Eficiencia) y Evaluacion
(Eficacia) de las actividades pero ademas podra la Gestion de Proyectos tener alertas y
propiciar el apoyo correspondiente de tal manera que los objetivos sean cumplidos.

La Gestion de Proyectos aplicando el Modelo planteado establece las siguientes
politicas:

e Coordinar con las sesiones de Directorio en las que se trate el avance del
proyecto

e Recopilar datos de manera semanal, para lo cual las Subgerencias emitiran via
oficio y e-mail el informe de actividades aplicando archivo electronico
(Anexo 03.01)

e Recibir oportunamente desde las Subgerencias via oficio y e-mail, los
problemas presentados en la ejecucion de las actividades

e Difundir estrategias de apoyo, es decir, analizar y resolver los problemas
reportados

e El Comité designado, responde en conjunto por la ejecucion de las tareas
asignadas

e Coordinar con la Jefatura de Aseguramiento Calidad, el Monitoreo y
Evaluacion (M&E) del proyecto

Metodologia para la Evaluacion de los proyectos

* El primer paso en la evaluacion de los proyectos es la ponderacion y
valoracion de los mismos dentro de todo el Macroproyecto.

' Oficio Interno 083-2005-SPD del 06 De Septiembre De 2005.
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GESTION DE PROYECTOS
EVALUACION

4

T

Establecido
VMivei I P.Nivei 1 VhMivel2 PMivei2 UNivel3 P.Nivel3 UNivei 4 P.Nivei 4

AR = =

HIVEL

EDM PROYECTO ESTUDIO DE DEMANDA, vV MERCADO 1
i [cIEY PROYECTO GUANGARCUCHD 2
140
m I5P PROYECTO ISP 3
7]
FEl
m RT PROYECTO RED DE TRANSPORTE 4
416

» Cada proyecto posee tareas y estas poseen a su vez sub-tareas, las cuales
deben ponderarse por nivel de jerarquia

Establecido

V.#ives I P.Nivel I V.Nivali 2 P.Nivei 2 V.Nivel3 P.Nivei3 V.Niveld

T

PROYECTO ESTUDIO DE DEMANDA ¥ MERCADO
Firma contrato: 14
Proceso Tarea 1 (Informacion-Datos Demanda) 12
Presentacién informe Tarea 1 (Informacién-Datos Demanda) 1.3
Revisién Informe Tarea 1 (Informacion-Datos Demanda) 14
Proceso Tarea 1 (Planos-Ubicacién Demanda) 15
Presentacion informe Tarea 1 (Planos-Ubicacién Demanda): 1.6
Revisién Informe Tarea 1 (Planos-Ubicacién Demanda: 17
Proceso Tarea 2 (Informacién y Andlisis del Mercado) 18
Presentacion informe Tarea 2 (Informacién y Andlisis del Merc 1.9
Revisién Informe Tarea 2 (Informacién y Andlisis del Mercado, 1.10
Proceso Tarea 3 (Perspectivas Tarifarias) 111

Presentacién informe Tarea 3 (Perspectivas Taritarias) 112
Revisién Informe Tarea 3 (Perspectivas Taritarias) 143
Proceso Informe Final 114
Presentacién informe Final 145
Revisién Informe Final 118
Finalizacién Contrato: 14

PROYECTO GUANGARCUCHO
Acceso con planta externa 21,

Elaboracion disefios de Planta externa 2
Determinacion de sitios de demanda 221
Disefios de Planta Externa 23
Bases proceso licitacion para elaboracion de disefios de PE 2.4
Preparacion de Términos de Referencia de procesos 241
Designacién de comité de contrataciones 242
Aprobacién de Términos de referencia por parte Gerencia 243
Licitacién para disefios de PE 25

* Por ¢jemplo a nivel del macroproyecto, se da un valor a cada proyecto, un
_valor en el nivel 1.

1 H | 1] [ Lww o | F | @
1 9| 4

10

@ #rovecto Actividad

12 Estab|
13 Viiivel 1 P.Nivel 1 Vihivel 2
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15

16 HIVEL

17 | EDM PROYECTO ESTUDIO DE DEMANDA ¥ MERCADO 1 10

35

36

37| GUa PROYECTO GUANGARCUCHO 2 30

140

141 1P PROYECTO ISP 3 30

242

243

244| RT PROYECTO RED DE TRANSPORTE 4 40

* Segun el valor que se coloca para cada proyecto, se obtiene su respectivo
porcentaje.
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Cada tarea se va evaluando segtin un porcentaje de ejecucion

Pendiente
NN

Ejecutado
L N

PRY NT L2 Pndte  PRY

37 | PROYECTOGUANGARCUCHO 2
+ 38| Accesoconplantaexterna 21 100" 1581% 8696% 7 0.000% 0.000% 0.000%
+ 33| Elaboracién disefios de Planta externa 22 50% 15817 15814 8696% 50% 1581% 86967
. Il Determinacion de sitios de demanda 221

Segun el porcentaje de ejecucion se tiene un indicador de satisfaccion de la tarea

[ - Muy satisfactorio: 100 % >= Porcentaje de Ejecucién < 80%
I - Satisfactorio: 80 % >= Porcentaje de Ejecucion < 60%
1 - Insatisfactorio: 60 % >= Porcentaje de Ejecucién < 30%
I - Muy Insatisfactorio: 30 % >= Porcentaje de Ejecucion < 0%

3.6.2 Metodologias Y Procesos Para La Gestion De Proyectos. Periodo 2006-
2007:

Como se menciond anteriormente la estructura organica para la gestion de proyectos
cambié en este periodo. Sin embargo se mantuvieron las politicas y metodologias
fundamentales tanto para la formulacion de los proyectos como para ejecucion; pero
estableciendo procesos formales y otras variaciones como se describe mas adelante.

En primer lugar la Gerencia General al cambiar la estructura para la gestion de los
proyectos mediante la creacion de unidades de Coordinacion por proyecto solicito la
definicion de procesos mas especificos para la implementacion de proyectos. Estos
nuevos procesos fueron levantados, en agosto 2006, dentro del area de planificacion,
bajo el macro proceso Administracion Econdémica con el nombre Proceso:
Implementacién de proyectos.

En la siguiente figura se presenta un flujo-grama para la implementacion de los
proyectos.
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Figura 3.15. Flujograma para la implementacion de los proyectos (Ago. 2006)

PROCEDIMIENTO
El Proceso se inicia cuando:
Gerente/Subgerente genera Ideas de Proyectos, entonces debe aplicar:

e Documentar el Perfil del Proyecto (Formato de Presentacion de Perfiles de
Proyectos para Etapatelecom Anexo 03.02).
e Enviar este documento a la Gerencia General.
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Gerencia General:

o Realizar observaciones y priorizar los proyectos
e Solicitar al 4area de Planificacion y Desarrollo sus observaciones vy
puntualizaciones

Subgerencia de Planificacion y Desarrollo:
e Presentar sus observaciones y puntualizaciones
Gerencia General:

e Autorizar y solicitar la realizacion del Disefio del proyecto al area de
Planificacion y Desarrollo

Subgerencia de Planificacion y Desarrollo:

e Disedar el proyecto, en los términos de:
Objetivos, Indicadores, Costos, Tiempos, Recursos ¢ Informes
o Presentar el disefio del proyecto a la  Gerencia  General

HOJAS DE INSTRUCCION
Funciones de los Involucrados
Gerencia General:

* Autorizar la Ejecucion del proyecto

e Nombrar la Unidad de Coordinacion del proyecto, esto es, Responsable de la
Unidad, Representante de Gerencia General y el Subgerente de Planificacion y
Desarrollo, Equipo de Apoyo conformado por las Gerencia/Subgerencia que apoyaran
y gestionaran la ejecucion de proyectos en la Unidad

* Solicitar Informes y reuniones de Seguimiento al menos quincenal al Responsable de
la Unidad Coordinacion del Proyecto

e Solicitar Informes de Monitoreo y Evaluacion a Aseguramiento de Calidad
Representante de Gerencia General, facilitar y coordinar tramites con la
Coordinacion/Asistente de Gerencia General, incluye modelos de seguimiento y
monitoreo (matrices, diagramas, esquemas de gestion) Subgerente de Planificacion y
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Desarrollo, dar soporte en la Planificacion y Cronograma que la Unidad de

coordinacion realice, orientando al logro de los Objetivos del proyecto

Unidad de Coordinacion del Proyecto:

Desarrollar el Planeamiento y Cronograma del proyecto.
Gestionar la ejecucion del Proyecto basado en el Planeamiento y Cronograma.

Responsable de la Unidad Coordinacion del Proyecto:

Presentar a Gerencia General, el Planeamiento y Cronograma del proyecto en
15 dias luego de conformada la Unidad del Proyecto y haber realizado el
respectivo analisis

Realizar reuniones al menos quincenales de seguimiento con el Equipo de
Apoyo

Presentar informes de avance quincenal a Gerencia General. De acuerdo a
formato solicitado por Gerencia General. Anexo 03.03

Facilitar la informacion acerca de la Ejecucion del proyecto al area
Aseguramiento de Calidad

Informar a todas las areas de la Empresa la ejecucion del proyecto, solicitando
que en 15 dias faciliten la informacion respecto a las actividades en las cuales
intervienen 6 que pueden aportar criterios si no han sido consideradas dentro
de proyecto

Area Aseguramiento de Calidad:

Realizar el Monitoreo y Evaluacion de la Ejecucion del proyecto,
(Metodologia de Calificacion Anexo 03.04) determinando las Variables
Iniciales y ademas, tendra el control global de todos los proyectos en
ejecucion desarrollando herramientas necesarias y suficientes para garantizar
una Gestion Informativa a nivel Gerencial

Presentar Informes de Avance, Alertas y Cierre a la Gerencia General
independiente a los informes del Responsable de la Unidad Coordinacion del
Proyecto, y ademds informar sobre las Solicitudes de Acciones Correctivas
(SAC) respectivas y su estado de gestion.
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3.6.3 Metodologias Y Procesos Para La Gestion De Proyectos. Periodo
2007:

Unidad Ejecutora de Proyectos

Debido a la dificultad en el funcionamiento de las unidades de coordinacion de los
diferentes proyectos la Gerencia General eliminar dichas unidades y crear una Unidad
Ejecutora de Proyectos con el objetivo principal de centralizar la gestion y ejecucion
de todos los proyectos.

Es necesario anotar que la Unidad Ejecutara de Proyectos mantuvo las metodologias,
herramientas, procesos y politicas de gestion descritas anteriormente, que en forma
generan son:

- Monitoreo y Evaluacion de Actividades de cada proyecto
- Actualizacion de Actividades.
- Reportes de Avance de proyectos.

También se resalta que el procedimiento para la aprobaciéon de un nuevo proyecto me
mantiene tal como lo descrito en proceso “Implementacion de Proyectos” de la
Subgerencia de Planificacion. Sin embargo lo referente al control y evaluacion queda
a cargo de la mencionada Unidad Ejecutora; la cual mantiene las funciones de la
Unidad Coordinadora por proyecto.

3.6.4 Metodologias Y Procesos Para La Gestion De Proyectos. Periodo 2007-
2008:

En este periodo se elimina la unidad de Ejecutora y se conforma una unidad de
coordinacion general de los proyectos. A continuacion se describe las funciones
principales de la mencionada Unidad. *

Entidades que conforma la Unidad:

Gerencia General de ETAPATELECOM.
Subgerente de Planificacion y Desarrollo
Coordinacion de Gerencia Quito
Coordinacion de Gerencia Guayaquil

? Las funciones de dicha unidad son tomadas del Acta De Reunion De La Comisién De Control De Actividades
Relacionadas Con Los Proyectos De La Empresa Nro. 001 24 Octubre 2007
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Jefatura de Aseguramiento de Calidad
Coordinacion de Gerencia (E) Cuenca.

El Procedimiento definido para el seguimiento de actividades es el siguiente:

- Cada uno de los funcionarios encargados del seguimiento de actividades
debera preparar su informe del cumplimiento o retraso de actividades,
basandose en el cronograma establecido, con respecto a las areas de las que esté
asignado como responsable.

- Gerencia General elaborara el informe consolidado de actividades cumplidas y con
retraso y el informe ejecutivo, basandose en los reportes que los Miembros de la
Comision de Control presenten.

- El Jefe de Aseguramiento de la Calidad se encargara de notificar el inicio de
actividades semanalmente de acuerdo al cronograma establecido y coordinara
reuniones con las diferentes areas de la Empresa involucradas en el inicio de las
mismas; siendo responsabilidad de Aseguramiento de la Calidad el velar por que las
actividades sean iniciadas. La notificacion se hara solamente a la Gerencia Comercial
y Subgerencia de la Empresa, no se debera informar a los Miembros de la Comision
de Control. En el caso de que las actividades que se deban iniciar estén sujetas al
cumplimiento de otras actividades que se encuentran retrasadas, éstas no deberan ser
notificadas en el inicio de actividades.

Puntualizacion de las Funciones de la Unidad:

Puntualiza que el objetivo de la Comisidon radica en controlar el cumplimiento o
retraso de actividades por parte de las Subgerencias de la Empresa, juzgando y
determinando el cumplimiento de actividades, de manera que a la Gerencia General
llegue la informacion filtrada y reflejando el estado real en el que se encuentra la
ejecucion de los proyectos; la funcion que cumple esta comision es la de representar a
la Gerencia General independientemente del cargo que los funcionarios ocupen. Indica
que no es necesario, ni conveniente afadir el criterio de las subgerencias a los
informes que se presenten, sino solamente determinar si se cumplio o no la actividad y
en el caso extremo, de ser necesario, coordinar con la Subgerencia de Planificacion la
reprogramacion de actividades del cronograma, sujetas a la autorizacion por parte de
la Gerencia General.

ACLARACIONES:

Se realizan las siguientes aclaraciones:
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- El informe de inicio de actividades no es un corte de actividades que se deban
cumplir en la semana evaluada, es informacion de apoyo para la Gerencia
Comercial y Subgerencias, no para la Comision.

- Los informes que se elaboran no representan informes de culpabilidad de los
Subgerentes en el retraso de actividades, pero si es un documento que refleja
el estado de las mismas para que las cabezas de area a través de una actitud
proactiva y capacidad ejecutiva que deben poseer, tomen las medidas y
precauciones necesarias para que las actividades atrasadas y encadenadas a
estas, se vayan ajustando a los tiempos establecidos en el cronograma.

- Las actividades que tienen predecesores que no estén cumplidos, no deben ser
reportados como retraso en la actividad.

RESOLUCIONES:
Se resuelve lo siguiente:

- El informe de seguimiento y control de actividades serda enviado hasta las
12h00 de los dias viernes de cada semana, en el caso de que el dia viernes sea
feriado debera ser enviado hasta las 18h00 del dia jueves.

- El informe reportara las actividades que debieron haber sido cumplidas en el
periodo: sabado (de la semana pasada) a viernes (dia tope de presentacion de
informe).

- Se realizaran reuniones entre los miembros de la Comision de Control los dias
lunes a partir de las 15h30.

- Los dias sabados de cada semana serdn destinados unicamente a la
elaboracion del Informe ejecutivo y al informe de actividades cumplidas y con
retraso, se agendard en el caso estrictamente necesario firma de cheques,
siendo esta la primera reunion del dia con un tiempo de duracioén de una hora.

- La Coordinadora de Gerencia (E) de Cuenca hara el seguimiento de la
presentacion de los informes los dias viernes por parte de los Miembros de la
Comision que reportan el cumplimiento o retraso de actividades.

- Las reuniones que la Gerencia General mantendrd por este motivo con las

diferentes areas de la Empresa seran solamente para tratar el caso de
actividades que presenten retrasos mayores a los quince dias.
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3.6.5 Metodologias Y Procesos Para La Gestion De Proyectos. Periodo 2008-
2009:

En este periodo la Gerencia General crea una Unidad de Control de Proyecto y
Gestion de la Automatizacion, con el objetivo principal de realizar el monitoreo de las
actividades de los proyectos.

La mencionada unidad mantuvo las metodologias de gestion descritas anteriormente,
como son:

- Monitoreo y Evaluacion de Actividades de cada proyecto
- Actualizacion de Actividades.
- Reportes de Avance de proyectos.

También se resalta que el procedimiento para la aprobacion de un nuevo proyecto me
mantiene tal como lo descrito en proceso “Implementacion de Proyectos” de la
Subgerencia de Planificacion. Sin embargo lo referente al control y evaluacion queda
a cargo de la mencionada Unidad de control de proyectos.

En este periodo la Unidad de Control de Proyectos y Gestion de la Automatizacion
hace uso de la herramienta Project Server para el monitoreo de las actividades.

Se hace notar que la aplicacion de la herramienta “Project web Access” permitia una
automatizacion del control y reporte de las actividades por parte de la unidad, asi
como permitia a las diferentes areas la asignacion recursos y la actualizacion del
avance de las actividades. En el anexo 03.05 se presentan las imagenes obtenidas de la
herramienta aplicada a los proyectos de la empresa.

HERRAMIENTA PROJECT SERVER?.,

En Marzo de 2008 la empresa implementa la herramienta informatica Project Server
para la gestion de los proyectos. El objetivo principal de la herramienta era el de
automatizar la actualizacidén del cumplimiento de las actividades y consecuentemente
mejorar el control de los proyectos.

Las caracteristicas principales de la herramienta se mencionan a continuacion:

Solucion EPM

2! La Informacién referente al sistema EPM fue proporcionada por el 4rea de Informatica, referente a la aplicacion y
funciones de la herramienta en la empresa.
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La solucion EPM (Enterprise Project Management) de Microsoft Office es un entorno
de proyecto completo de colaboracion y carteras. Esta solucion ayuda a la
organizacion a obtener mas visibilidad, informacion detallada y control en todos los
trabajos, a mejorar la toma de decisiones, la sintonia con la estrategia empresarial, a
maximizar el uso de los recursos, asi como a medir y ayudar a incrementar la eficacia
operacional.

Arquitectura de la Solucion EPM:

Ejecutivos

Jefes de Cartera Administradores

Miembros Equipo Jefes de Proyecto

CE

%\' aject Web ACCess ] Eg\'\\‘;w‘; EOISSSIONE 2003
! |
.ﬂ Microsof_t‘ .
- . 3.0ffice Project
Serlver2007

Sistemas Linea
de Negocio

/. SharePoint Services

Figura 3.16. Arquitectura de la herramienta EPM

A partir de tecnologia Microsoft, el sistema esta enfocado en tres capas para la

administracion empresarial eficiente de proyectos:
e Nivel Cliente:

o Microsoft Project Professional 2007, enfocado principalmente para los
jefes de proyecto, jefes de cartera de proyectos y administradores.
Desde esta aplicacion se pueden generar los proyectos y planes,
asignar tareas y hacer modificaciones administrativas de la solucion.
Microsoft Project Professional puede publicar informacion en
Microsoft Project Server y actualizar informaciéon desde Microsoft
Project Server en los planes de proyecto. También es posible abrir,
editar y guardar proyectos desde y hacia Microsoft Project Server.

o Microsoft Project Web Access, orientado principalmente para los
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miembros de equipo y ejecutivos. Desde esta interface se puede
acceder a la informacion existente en el sistema. Provee acceso a la
hoja de tiempo, vistas de proyecto, informes de estado, listas de tareas
pendientes, librerias de documentos y seguimiento de problemas
(utilizando la integracion con SharePoint Services). Microsoft Project
Web Access estd compuesto por un conjunto de controles y paginas
Web ejecutandose en Internet Explorer 5.5 & superior. Microsoft
Project Web Access es el cliente primario para los usuarios de
Microsoft Project Server
e Nivel Aplicacion:
Microsoft Project Server 2007, sistema Web que permite la gestion
empresarial de proyectos. Provee funcionalidades de administracion de
proyectos en modo Empresarial. Las peticiones de Microsoft Project
Professional y Microsoft Project Web Access de lectura y escritura de
proyectos de empresa o de recursos son realizadas a través de servicios
validados por permisos de usuario. Microsoft Project Server se ejecuta en
Windows 2003 Server y se integra a SharePoint Services, sistema Web que
habilita los modulos documentarios y de problemas de la solucion.
e Nivel de Base de Datos:
SQL Server 2005, base de datos que permite el almacenamiento de toda la
informacién de los proyectos y del mismo sistema. Provee los servicios de
base de datos para Microsoft Project Professional y Microsoft Project Web
Access, que pueden trabajar contra las tablas Empresariales. Las vistas de
Project son creadas ejecutando consultas SQL contra esas tablas. El resultado
de esta nueva arquitectura es una disminucion de la carga en Microsoft Project
Server y Microsoft SQL Server.
SQL Server también utiliza Analysis Services para la implementacion de los
Cubos OLAP para consolidar datos de los proyectos y poder realizar

comparaciones, analisis de informacion y toma de decisiones.
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Gestion Empresarial de Proyectos

EtapaTelecom tiene claro que mientras mejor administre sus proyectos, mayores seran
sus resultados, a partir de esa premisa se generan las necesidades que tienen que ver
con la buena administracion de proyectos:

e Visibilidad de la informacion de los proyectos y utilizaciéon de recursos a
través de la organizacion.

e Conocimiento sobre como los proyectos y recursos se alinean con los
objetivos y planes que afectan a la eficiencia del proceso.

e Control de proyectos y recursos de acuerdo al plan y condiciones de cambio.
Este seguimiento se realiza de los tres componentes en los proyectos:

o Tiempo / Calendario: ¢l tiempo para completar el proyecto, que se
refleja en la programacion del mismo.

o Recursos: Humanos, econdémicos y materiales necesarios y
disponibles para la ejecucion de las tareas en los proyectos.

o El alcance o resultado final que se persigue (productos, servicios,
infraestructura, etc.)

Estas necesidades se convierten en metas para ETAPATELECOM, que junto a

objetivos y funcionalidades tecnoldgicas, se obtienen beneficios inmediatos:
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META

Visibilidad de

proyectos,
tareasy

recursos a
alto nivel.

OBJETIVOS

Identificar los avances
de trabajo completado y
costos de los proyectos.

Acceder a la utilizacion
de recursos.

Acceso al avance desde
las Vicepresidencias
Ejecutivas,
vicepresidencias,
Gerencias hasta cada
una de las Areas.

Manejar Proyectos
Macro y sub-proyectos.

Poder controlar
presupuestos y costos
de los proyectos

Clasificar los proyectos
por diferentes criterios
que son definidos por
(prioridad, estrategia de
negocio, etc.)

FUNCIONALIDADES

e Centralizacion de
cronogramas de los
proyectos.

e Indicadores y semaforos
que describen la situacion
de los proyectos.

e Identificar los avances en
costos y % de trabajo
completado de los
proyectos.

e Plantillas de empresa que
mantienen cronogramas
modelos.

e  Graficos de utilizacion de
recursos.

e  Publicar proyectos macro
cuyas tareas sean sub-
proyectos.

BENEFICIO

Toma de
decisiones
preventivas.
Rapida
reaccion a
situaciones
“NO”
planificadas

Conocimiento
del interior
de los

Documentar y archivar
la informacion
disponible en un

e  Centralizacion de
documentacion, archivos y
riesgos de los proyectos,

Tener acceso a
toda la
informacion

proyectos. dispositivo de que estén disponibles en que concierne
almacenamiento, medios de almacenamiento. | a los
respecto a los proyectos proyectos,
como vision alcance, *  Centro de Proyectos que identificando
actas de reunion, muestra el total de los problemas,
documentacion de proyectos de forma informes y
disefio, etc. organizada. documentacion
o Identificar problemaso | ® Notificaciones a los Jefes qu;perlmltan
. de Proyectos en caso de saber e
riesgos en cada detalle de los
atrasos en el proyecto.
proyecto. proyectos.
e Nuevo modelo de
trabajo para las
personas de la
organizacion, creando
una cultura de manejo
de proyectos.
Control de e Controlar graficamente | e  Graficos de control de Andlisis
proyectos y los avances en trabajo. avance segun el trabajo proactivo
recursos. ) . ) completado. desde los
e  Asignacion eficiente de
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META OBJETIVOS FUNCIONALIDADES BENEFICIO

recursos de la e  Generar equipo de trabajo distintos roles.
organizacion. en base a los recursos de la

. empresa.
e  (lasificar los recursos P

por area y Perfil e  Seguimiento de problemas

i 1 .
e Reporte en linea del y riesgos en los proyectos

trabajo real por parte del | ¢  Seguimiento de tareas de
equipo. los proyectos.

e Notificaciones por correo
electronico a los usuarios
acerca de las tareas
asignadas en los diferentes
proyectos.

Ante esta situacion, surge la solucion de Gestion Empresarial de Proyectos — EPM con
Microsoft Project 2007, una solucion alineada con la Inteligencia de Proyectos y
enfocada a la alineacion de personas y sistemas logrando que las operaciones y
procesos trabajen muy de cerca. Se enfoca en cuatro componentes para la toma de

decisiones y priorizacion de planes:

o Portfolio Management (Gestion del Portafolio): Es el proceso de analisis de
estado de proyectos a través de herramientas analiticas, reportes graficos,
indicadores y capacidades de modelamiento para hacer un seguimiento
efectivo del estado de los proyectos y entender su impacto en la organizacion.

o Resource Management (Gestion de Recursos): Es el proceso de optimizacion
de recursos a través de un manejo centralizado de los mismos, lo cual hace
posible ubicar y asignar recursos a través de toda la empresa, adicionalmente
permite tener actualizada la informacion de utilizacion de cada recurso,
analizar el uso y disponibilidad de recursos en multiples proyectos.

e Project Management (Gestion de Proyectos): Es el proceso de generacion de
informacién de los proyectos y compartir el conocimiento de los planes en los
equipos de trabajo, brindando a los miembros de equipo, proveedores y
ejecutivos la posibilidad de visualizar y actualizar sus proyectos desde la red
interna.

e Collaboration and Communication (Colaboracion y Comunicacion): Es un
ambiente de comunicacion abierto para la difusion de entregables, riesgos y

problemas en los proyectos, integrandose con el correo electronico para las
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notificaciones y alertas de los proyectos.

Roles de Usuarios
A continuacion se describen los roles de usuarios definidos para la Solucion

de Gestion Empresarial de proyectos:

e Actividades en La Gestion y Colaboracion de Proyectos

PROJECT MANAGER:

Microsoft Project Professional 2007

La Vista de DiagramaGantt es tipica para insertar
tareas.

Crear Plan de Proyecto En el Mend: “Insertar” -> “NuevaTarea” se
By habilita la creacién de tareas en el plan. Doble-
Creacion de Tareas . , .
. L clic en la linea de tarea y se puede ingresar
Asignacion: ) ]
detalles informativos sobre la tarea y fechas de

a Rariirecnc/NMataorial

duracion con los recursos asignados.

La Publicacion puede realizarse desde el Menu:
“Colaborar” ->

Microsoft Project Professional 2007 y/o
Microsoft Project Web Access

Administracién de Proyectos

Project Professional integra Project Web Access
como interfase del usuario para usar
Revisar Problemas, Riesgos funcionalidades desde Project Professional.

Actualizar Tareas
Actualizar Recursos Todas estas actividades pueden realizarse con

/Materiales Project Web Access en Internet Explorer 5.5 o

Revisar el Progreso

NS | S [N

superior.
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MIEMBRO DE EQUIPO:

Microsoft Project Web Access (PWA)
Trabajo en los Proyectos

El Miembro de Equipo a través de Internet
Trabajo en las tareas Explorer y Project Web Access usa Project
asignadas
Actualizacién de
porcentaje de avance
Proporciona informes
Declara problemas

Server. El Miembro de equipo no necesita usar
Project Professional para sus actividades.

Las Actividades 1y 2 se realizan en la pagina

Contribuye con Informacion Tareas de PWA.

La Actividad 3 se realizan en la pagina

Informes de Estado de PWA.
Almacena y publica

documentos en un La Actividad 4 se realiza en la pagina
Problemas de PWA.

La Actividad 5 se realiza en la pagina Riesgos

Contribuye con la de PWA.

Planificacion
El PWA provee el Analizador de Cartera de
Proyectos y el Modelador de Portafolio para

Crea proyectos simples que los ejecutivos puedan realizar el analisis y

toma de decisiones de los proyectos.

3.7 CASO DE GESTION DE PROYECTOS DE LA SUBGERENCIA
INFORMATICA?

La Subgerencia de Informatica planteo y desarrollo internamente proyectos
especificos como se mencion6 anteriormente; dichos proyectos eran de desarrollo y de
tipo informatico; esto de acuerdo a los procesos del area informatica levantados en el
afno 2006, en los cuales se especifica de la siguiente forma:

MACROPROCESO: DESARROLLO

22 Segtin el “MANUAL DE PROCESOS ETAPATELECOM ENERO — 2010 Version 6.0”. Procesos de Informatica.
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Proceso: Planificacion de Proyectos de Software.

SubProceso: Gestion de Requerimientos
Especificamente el procedimiento establece lo siguiente:
El proceso inicia cuando se han establecido y negociado los requerimientos de
Software en base al Documento de Especificaciones de Software levantado en el
Proceso de Gestion de Requisitos, entonces se procede a:

- Estimar el Tamafio del Proyecto

- Elaborar el cronograma del proyecto en MS Project y asignar los recursos

- requeridos

- Elaborar el plan de versiones del sistema en caso que aplique.

- Elaborar el documento de Plan de Gestion de Proyectos PGPS. Anexo 03.06
(BASADO EN EL ESTANDAR IEEE 1058-1998)

- Aceptar el Plan de Gestion de Proyectos PGPS
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CAPITULO IV
ANALISIS DE LAS METODOLOGIAS DE
ADMINISTRACION DE PROYECTOS
APLICADAS EN LA EMPRESA
ETAPATELECOM

1. ANALISIS DE LA INFORMACION RECOLECTADA
SOBRE LAS METODOLOGIAS APLICADAS EN LA
EMPRESA ETAPATELECOM S.A.

Como se mencioné en la introduccion de ésta tesis, tradicionalmente la gestion de un
proyecto involucra tres aspectos: Gestion de Tiempo (cronograma), Gestion del Costo
(Presupuesto) y Gestion del Alcance (Objetivos).

Alcance

Proyecto

Tiempo Costo
Figura 4.01 Triangulo clasico de gestion de proyectos

La informacion proporcionada por la empresa ETAPATELECOM referente a gestion
de proyectos y presentada en el Capitulo 3, muestra en gran medida métodos, proceso,
politicas y herramientas para el control y evaluacion del cumplimiento del proyecto.
Son metodologias mas apegadas al vértice “Tiempo”, es decir, procedimientos que
buscaban alcanzar el objetivo del proyecto de acuerdo a las fechas establecidas.

También, lo presentado en el capitulo 3, expone metodologias para la gestion del
“alcance”, es decir, lograr el objetivo del proyecto. Se puede destacar que la
Subgerencia de Planificacion era la encargada de iniciar y formular el proyecto y
definir los objetivos de los proyectos, lo cual es parte de una gestion del alcance.

Para los dos “vértices” antes mencionado, Tiempo y Alcance, la Empresa
ETATELECOM S.A. tuvo que crear estructuras, areas de control, politicas y
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procedimientos. No obstante, para la Gestién del Costo; la empresa en el afio 2005 al
modificar el esquema organizacional, cre6 areas funcionales como la Subgerencia
Financiera, la Subgerencia Administrativa y la Subgerencia Juridica (figura 3.1),
mediante las cuales se formuld e implementd procedimientos de presupuesto,
contratacion, adquisicion, etc.; los cuales han servido también para la implementacion
de los proyectos. A pesar de que no eran procedimientos netamente definido para la
gestion de los proyectos sino definidos de forma general, dichos procedimientos
también apoyaron a que los proyectos sean ejecutados.

De acuerdo a la teoria es necesaria una entidad que se encargue de gestionar el
Tiempo, Alcance y Costo de un proyecto; se observa que ETAPATELECOM
implemento varias estructuras organicas, con el objetivo principal de llevar a cabo sus
proyectos. Sin embargo a pesar de que habia procesos y herramientas de apoyo a la
gestion de tiempo, costo y alcance, las principales funciones de dichas entidades
creadas para la gestion de proyectos estaban relacionadas al control de tiempo y del
alcance.

Este breve analisis, ha considerado el modelo mas basico (tiempo, alcance, costo) para
la gestion de los proyectos; sin embargo de lo expuesto el capitulo 1, hoy en dia las
metodologias de gestion de proyectos son mas complejas e incluyen un conjunto de
procesos, como es el caso del PMBOK. Mas adelante se realiza un analisis mas
detallado de aplicacion de de procesos por parte de ETAPATELECOM S.A.

Como se ha mencionado tanto para la formulacion como para la ejecucion de los
proyectos planteados en el afio 2005 se empezaron a generar y aplicar ciertas
metodologias para la gestion de dichos proyectos.

De la informacion recolectada un conjunto importante de metodologias para la gestion
de proyectos se apoyaban y ejecutaban de acuerdo a una estructura organica dentro de
la misma empresa. La estructura, principalmente para el monitoreo y evaluacion de los
proyectos fue variando en el transcurso de los afios. En la siguiente figura se presentan
la evolucion de las diferentes estructuras.
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Ago-06 - Ene-07
Estructura de Gestion de Proyectos
Mediante Unidades de Coordinacién por Proyecto,
Sub. Planificacién y Area Aseg. Calidad

Oct-07 - Jul-08
Nov-03 - Feb-05 Estructura de Gestion de Proyectos
No estructura Mediante Unidades de Coordinacion General,
de Gestion de Proyectos Sub. Planificacion y Coord. Gerencia

A
I

Ene-04 Ene-Ot Ene-06 ) Enet 7 Ene-08 L Ene-09 n‘)
Nov-03 ic-09
\'4 \'4

Feb-05 - Ago-06 Ene-07 - Oct-07 Jul-08 - Dic-09
Estructura de Gestion de Proyectos Estructura de Gestion de Proyectos Estructura de Gestion de Proyectos
Coordinacion de Mediante Unidad Ejecutora Mediante Unidad Control de Proyectos
Gerencia General + Planificacion  (Encargo a Planificacion y Area Aseg. Calidad) y Gestion de Automatizacion

+ Aseguramiento Calidad
Figura 4.02 Resumen de estructuras organicas implementadas en la gestion de proyectos

Se destaca dos aspectos importantes en el presente analisis: (a). Estructura Organica
para la Gestion de los proyectos y (b). Metodologias para la gestion de los proyectos.

(a). Estructura Organica para la Gestion de los proyectos:

Para llevar a cabo un proyecto las diferentes metodologias o estandares sugieren la
administracion mediante una entidad ejecutora y controladora de los proyectos.
ETAPATELECOM, como se ha mostrado en el capitulo 3, cred y modificd en varias
ocasiones las entidades encargadas de la implementacion de los proyectos. Como se
ha mencionado anteriormente las principales metodologias de gestion de proyectos
usadas por dichas entidades hacian referencia a la evaluacion y control de las
actividades.

(b). Metodologias para la gestion de los proyectos:

En lo referente a las metodologias de gestion de proyectos, en el capitulo 3 se han
descrito las metodologias referentes al monitoreo y evaluacion de las actividades. Sin
embargo de acuerdo al numeral 1 de capitulo 3, también existen definidos
procedimientos para cada subgerencia de la empresa que han apoyado a la gestion de
los proyectos; es decir, procedimientos como: Adquisiciones, Contrataciones,
Presupuesto, entre otros, han servido para la ejecucion de los proyectos. Es decir cada
area tenia sus procesos y funciones definidas que le permitieron también colaborar en
la ejecucion y control de los proyectos.
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Con el objeto de analizar tanto la estructura organica como las diferentes metodologias
aplicadas por ETAPATELECOM, en la siguiente figura se muestra la estructura
organizacional de la empresa, en la que se presenta de forma general a una “Entidad
para el control de los proyectos” indicandose que las principales funcionas son las de
realizar el monitoreo y evaluacion del cumplimiento de las actividades de cada
proyecto. Dentro de la estructura organizacional de la empresa, se aprecia, que existen
areas como la Gerencia General, Subgerencia Administrativa, Subgerencia Financiera,
Subgerencia de Planificacion y areas de coordinacion de Gerencia General que tienen
asignados procesos formales que tienen relacion y apoyan a la ejecucion y gestion de
los proyectos. No obstante, es necesario aclarar que al definirse un proyecto, personal
o recurso humano de cualquier area de la empresa podria tener asignado tareas dentro
de un proyecto especifico, por lo que todas las areas apoyarian a un proyecto.
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Estructura Organica y Procesos paro la gestion de Proyectcs.

Estructura Organica
de Elapaelscom 5.A.
|
Frocesos: Jurta General
- Coordnacion cor las dreas para la Bjecucion de las
Aetvidades T
- Gaslidn de Polamicas y Discrepancias —
- Gaslidn de Eventualidades. Ditsets = Apoyo en control da les
- Auterizaciones y Aprebaciones ce Proyecios o activicades de los proyecios.
- Autorizeciones y Aprobaciones de Cambios en Proyectos —_—
(presupuesto, alcance, tiempe). |
- Aprobacones de Contrataciones y Adquisidones, ; @
_ Genaral | | |
Coordinecisn da || || €222MaSRN &8 N || ooy dinacan da
Rreace Gerenciz - quin | || C2®"R = | lgerendia- Cuenca
Aseguramientc Suayay.
- Contral y Moritoreo del de Caidad
Cumplimiento de Actividaces. .
- Gestisn dal Cranograma Garorcla
- Gestion do Evertualidades Comarzial
- Reportes.
A cualquier area de la empresa se e
oveden wuﬂ.. ar lareas especificas
"alareries a un pioyedto.
Coerciracion da | | Subgerencia Subgerencia mﬂ.ﬁﬁ Subgerenciade | || Subgerencia
Inierconexan Administiativa m_:BooB Infomatica Reau. ¥ Planificacidn Técrica
\
352:_.. into e precesos de N\ [ Apoyo ¥ cumglimiento de procescs de
‘omnulacon & inico de proyectos
gﬁﬁ?ﬂﬁ&ﬂiﬁ o pacomn |Alcance, Qbelives, cronogramas),
requerimlenta y control de recursos humanos
- Apoyo y Cumplimeente de procesos da Apayn 1o de
Presupus: ﬂaruﬁ?%_ﬂea&g %ﬁhﬁuﬁ&q
oﬂ_ﬂﬂﬁ cumplimianio de preceses de Eﬂugm . Gaatisn da Conlraios

Figura 4.03 Estructura Organica y Procesos para la gestion de Proyectos.
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2. CONSOLIDACION Y RESUMEN DE
METODOLOGIAS APLICADAS.

LAS

En la siguiente tabla se presenta un resumen las diferentes estructuras implementadas
para la entidad encargada de la gestion de los proyectos.

Preriodo

Estructura Orgdnica para la Entidad para la Gestiéon de
Proyectos.

Nov-03 - Feb-05

No estructura
de Gestion de Proyectos

Feb-05 - Aug-06

Estructura de Gestidén de Proyectos
Coordinacién de
Gerencia General + Planificacion

Aug-06 - Ene-07

Estructura de Gestion de Proyectos
Mediante Unidades de Coordinacion por
Proyecto, Sub. Planificacién y Area Aseg. Calidad

Ene-07 - Oct-07

Estructura de Gestidén de Proyectos
Mediante Unidad Ejecutora
(Encargo a Planificacién y Area Aseg. Calidad)

Estructura de Gestidén de Proyectos

Oct-07 - Jul-08 Mediante Unidades de Coordinacion General,
Sub. Planificacién y Coord. Gerencia
Estructura de Gestidén de Proyectos

Jul-08 - Dic-09 Mediante Unidad Confrol de Proyectos

y Gestion de Automatizacién

Tabla 4.01 Resumen de estructuras de la entidad gestora de proyectos.
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En la siguiente tabla se presente un resumen de las principales metodologias aplicadas

en la gestion de los proyectos

Areas de la Empresa

Metodologias y Procedimientos Desarrolladas y Ejecutadas para
la Gestion de Proyectos

Entidad designada para el
monitoreo y evaluacion de
proyectos.

- Monitoreo y Seguimiento de Actividades mediante control de
actividades en cronogramas.

- Control de cumplimiento de actividades mediante evaluacién de
fechas de vencimiento.

- Control Semanal

- Gestion del Cronograma

- Gestion de Eventualidades.

- Generacioén de Reportes.

Gerencia General

- Coordinacién con las dreas para la Ejecucion de las Actividades
- Gestion de Polémicas y Discrepancias

- Gestion de Eventualidades.

- Autorizaciones y Aprobaciones de Proyectos

- Autorizaciones y Aprobaciones de Cambios en Proyectos
(presupuesto, alcance, tiempo).

- Aprobaciones de Confrataciones y Adquisiciones.

Subgerencia Administrativa

- Apoyo y cumplimiento de procesos de Adquisicion.

- Gestidn de los proveedores.

- Apoyo y Cumplimiento de procesos de requerimiento y control de
recursos humanos

Subgerencia de Planificacion

- Apoyo y cumplimiento de procesos de formulacién e inicio de
proyectos (Alcance, Objetivos, cronogramas).
- Creacién de Estructura de Desglose de Actividades

Subgerencia Financiera

- Apoyo y Cumplimiento de procesos de Presupuesto y gestion de
recursos econémicos
- Apoyo y cumplimiento de procesos de registros contables

Subgerencia Juridica

- Apoyo y cumplimiento de proceso de Contratacion.
- Gestion de Contratos

Coordinacién de Gerencia
General

- Apoyo en control de las actividades de los proyectos.

Todas las dreas de la empresa

-A cualquier drea de la empresa se le pueden asignar tareas
especificas referentes a un proyecto.
- Administracién de Contratos

Tabla 4.02 Resumen de metodologias aplicadas en la gestion de los proyectos.
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3. COMPARACION DE METODOLOGIAS APLICADAS EN
ETAPATELECOM S.A. CON LAS ESTABLECIDAS POR
LAS METODOLOGIAS DE GESTION INTEGRAL DE
PROYECTOS.

En este apartado se realiza un analisis comparativo de las metodologias aplicadas por
la empresa ETAPATELECOM vy las descritas en el capitulo 1. De acuerdo a la tabla
1.06, en la cual se presenta una comparacion de las caracteristicas de las metodologias
de gestion de proyectos; en la siguiente tabla se realizar una evaluacion de las
caracteristicas de gestion que ETAPATELECOM cumpliria en la gestion de

proyectos.
Caracteristicas Directrices Andlisis
g |y &8s
ACTIVIDADES s|8|8| 8|2 |&| g |ErapaTELECOM
2|2 zlg|g %
Introduccién
Definicion de proyecto X X X X X X X X
Definicion de Gestion de proyecto X X X X X X X X
Aéreas de experiencia X X X
Contexto de Gestion de proyectos X X X X X X X X
Ciclo de vida del proyecto
Ciclo de vida del proyecto X X X X X
Influencias organizativas X X X
Gestién de Inicio del Proyecto
Diagramas de informacion del proceso X X
Vision general del proyecto X X X X X X
Objetivos del proyecto X X X X X X X
Factores criticos de éxito del proyecto
Comprobacion de la viabilidad Estratégica X X
Gestién de Definicion del Proyecto
Diagrama de informacion del proceso X
Identificacion del Organigrama directivo X X X X X
Identificacion de la legislacion y restricciones X
Identificacion de los proyectos Interrelacionado s X
Descripcion de las alternativas de construccion X X
Aprobacion de la definicion del proyecto X X X X
Gestién de Planificacion inicial del Proyecto
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Diagrama de informacién del proceso

Seleccion de la estrategia de desarrollo

Seleccion y adaptacion de la metodologia de
desarrollo

Planificacion de procesos, recursos y productos

Establecimiento del calendario de hitos y entregas

Identificacion de partes a contratar

Estimacion de costes y elaboracion del presupuesto

SIS

ol T I e

Gestion de Contratacion externa del Proyecto

Diagrama de informacién del proceso

Seleccion de contratistas

X

Rescision del contrato

o

Descripcion de la relacion con la empresa contratada

Procesos de Gestion del Proyecto

Diagrama de informacion de los procesos

Procesos de gestion del proyecto

Grupos de procesos de gestion del proyecto

i

Interaccion de procesos

Mapa de procesos de gestion de proyectos

Flujo de procesos genérico

I T

Xl X K| M

sl T

Gestién de Integracion de proyectos

Desarrollo de documentacion formal del proyecto

Desarrollo de alcance preliminar del proyecto

Desarrollo del plan de gestion del proyecto

Direccion y Gestion de la ejecucion del proyecto

Monitorizacion y control del trabajo del proyecto

Control de cambios integrado

Gestién del alcance del proyecto

Diagramas de informacion del proceso

Planificacion del alcance

Definicion del alcance

>

Creacion de WBS

Control del alcance

IRl

Il e

IRl

IR R

Il e

IR

Gestién del tiempo del proyecto

Definicion de la actividad

o

X

o

o

Secuenciacion de la actividad

X

o

X

Estimacion de los recursos de la actividad
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Estimacion de la duracion de la actividad

Desarrollo de la secuenciacion

X

o

o

Control de secuencia

Gestién del coste del proyecto

Estimacion de costes

Presupuesto de costes

X

Control de costes

Gestion de la calidad del proyecto

Planificacion de la calidad

Aseguramiento de la calidad

Control de la calidad

Gestién de los recursos humanos del proyecto

Diagrama de informacion del proceso

Planificacion de los recursos humanos

Reclutamiento del equipo humano

Desarrollo del equipo humano

Gestion del equipo humano

IR R

B e

IR R

IR R

B e ]

IR R

Gestién de las comunicaciones del proyecto

Diagrama de informacion del proceso

Planificacion de las comunicaciones

o

Distribucion de la informacion

Informes de la realizacion

Gestion de los stakeholders

IR R

Ll T e

IR R

Gestién del riesgo del proyecto

Planificacion de la gestion del riesgo

X

Identificacion del riesgo

Analisis cualitativo del riesgo

Analisis cuantitativo del riesgo

Planificacion de la respuesta al riesgo

Monitorizacion y Control del riesgo

M| R R X X

RO X R X S

>

M| R R X X

RO R R ] X

Gestion del Aprovisionamiento

Plan de adquisicion

Planificacion de las contrataciones

Respuestas a las peticiones del vendedor

Seleccion de vendedores

Administracion de las contrataciones

Cierre del contrato

X | | | X

ol e Bl B B

I I R s e

Gestién de la Ejecucion y Control del Proyecto

Diagrama de informacion del proceso

Gestion de programas de trabajo
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Control de programas de trabajo

Revision de la planificacion de las reuniones de

control

o

X

o

Revisiones de seguimiento

Revision del estado del proyecto

Extrapolacion de la revision del proyecto

Revisiones de hitos de control

Aprobaciones de entregas

ol BT BT e

I S S

1 ] BT I

Gestion de la Configuracién

Diagrama de informacién del proceso

Gestion de incidencias

X

o

Gestion de cambios de requisitos del sistema

X

o

Gestion de cambios de funcionalidad

o

Gestion del Cierre del Proyecto

Diagrama de informacion del proceso

Registro de la informacion del proceso

Elaboracion del balance del Proyecto

X

Aprobacion del Cierre

IR R

TECNICAS

Aceptacion del riesgo

ADM (Arrow Diagram Method)

Analisis casual

Analisis coste beneficio

Analisis cualitativo del riesgo

Analisis cuantitativo del riesgo

KR R )| X X

Analisis de validacion del riesgo

Analisis de Calidad y Evaluacion

Analisis de fabricacion propia o compra

Analisis de impacto

Analisis de rentabilidad

Analisis de reserva

Analisis de riesgo

Analisis de tendencias

Aprendizaje

Asignacion y nivelacion de recursos

AVG (Analisis de valor ganado)

Benchmarking

Brainstorming

Catalogacion

Change Control (CC)
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COCOMO

Col-location

Comunicacion

Control

CoQ (Cost of Quality)

CPM (Critical Path Method)

o

Crashing (Compression Cronogram)

X

Creatividad

Critical Chain

DAFO

o] B ] B e

DELPHY

DFD (Data Flow Diagram)

Diagramas causa efecto

DOE (Diseno de Experimentos)

DTA (Decision Tree Analysis)

EAC (Estimated At Completion)

I R T R e e

EDR (Estructura de descomposicion de recursos)

EMV (Expected Monetary Value)

Entrevistas y reuniones

Estimacion bottom-up

Estimacion Parametrica

Estimacion por analogia

ETC (Estimated to Complete)

IR I B

Evaluacion de personas

Fast Tracking

Filing (Documentation)

FMEA (Failure Mode and Effect Analysis)

FSM (Functional Size Measurement)

GANTT

Gestion de conflictos

>

Gestion de equipos

Histograma de recursos

Identificacion de alternativas

Inspeccion

Juicio Experto

Lag

Monte Cado

I R Sl

Negociacion

Networking
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OBS (Organizational Breakdown Structure)

Pareto

Patron de limites

PDM (Diagramas de Precedencia)

PE (Progressive Elaboration)

Persuasion

PERT

Petri (Redes)

Planificacion basada en el producto (PBP)

PMM (Project Management Methodology)

PMO (Program Management Office)

Prototipazo

Puntos de funcion Albrecht

Puntos de funcion Mark 1T

Quality Reviews (QR)

Resource Leveling

RM (Risk Mitigation)

SC (Schedule Compression)

Scheduling

SLIM (Método de estimacion de costes)

SNA (Schedule Network Analysis)

Staffing Size

TF (Total float)

Three-Point Estimate

TPM (Technical Performance Measurement)

TQM (Total Quality Management)

Transferencia del riesgo

VA (Variance Analysis)

WA (Work Authorization)

WBS (Estructura de descomposicion de trabajos)

Workaround

RESULTADOS

Correspondencia entre progreso y estado de las
tareas

Descripcion de los aspectos de seguridad a
incorporar

Diagrama de informacion de los procesos

Organizacion de la informacion (directorios)
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Participacion en los procesos segun categorias

Participantes en cada proceso X
Plantillas de documentacion X X
Técnicas empleadas en los procesos X X X X X

Roles y perfiles de participantes en el provecto

Tabla 4.03 Comparacion de Caracteristicas de Metodologias con respecto a ETAPATELECOM.

La comparacion anterior nos muestra que la empresa ETAPATELECOM si ha
aplicado caracteristicas de métodos de gestion de proyectos. Sin embargo, segun la
informacién recopilada en el capitulo 3 y en base a la comparacion realizada, se
observa que ETAPATELECOM no ha aplicado formalmente una metodologia formal
como aquellas revisadas en el capitulo 1, sino que ha aplicado metodologias propias.

Con el objetivo de analizar con mas detalle en qué medida los procedimientos y
métodos generados y aplicados por ETAPATELECOM se apegan a una metodologia
formal de gestion de proyectos, a continuacion se realiza una comparacion y
evaluacion del grado de acercamiento de las metodologias aplicadas por
ETAPATELECOMO versus los proceso determinados por la metodologias de gestion
de proyectos definida por el PMBOK. Se ha escogido esta metodologia debido a que
segun lo evaluado en la tabla 1.06, dicha metodologia cumple con la mayor cantidad
de caracteristicas para la gestion de proyectos.

El proceso de evaluacion es el siguiente: La metodologia PMBOK, establece 5 grupos
de procesos durante el ciclo de vida de un proyecto, 9 areas de conocimiento,
definiéndose un total de 44 procesos sugeridos para la gestion de los proyectos. Lo
anterior se muestra en la siguiente tabla:

Capitulo IV. 183



Grupo de :
Proceso —- [} ; ;:‘
N z N N —
©@ [©) () @ = <
z 0 z 22 & 5
o B 0 &9 > =
(@] = O 3 'Z L
P < = 8 50 oz
Area d.e. @) < Q 00 5
Conocimiento z @ o 7 S O
4. Integracion . 2 1 1 2 1 7
5. Alicance . ) 2 5
6. Tiempo . ) 1 6
7. Costes . 2 1 3
8. Calidad . 1 1 1 3
9. Recursos Humanos . 1 2 1 4
10. Comunicaciones . 1 1 2 4
11. Riesgos . 5 1 6
12. Adquisiciones . 2 2 1 1 6
2 21 7 12 2 44

Tabla 4.04 Estructura basica de los procesos de la metodologia del PMBOK.

Cada proceso y grupo de procesos interactian durante la ejecucion del proyecto
(figura 1.27). Cada proceso requiere de entradas o insumos para realizar una gestion
dentro del proyecto, y por consiguiente se tiene una salida o un resultado. De tal
manera que se evalua y pondera utilizando una valoracion con un gradiente de 1 a 5
en el que 1 corresponderia a “nada de acuerdo” y 5 “totalmente de acuerdo”; tanto
para los parametros de entrada, como los parametros de salida para cada uno de los 44
procesos definidos por la metodologias del PMBOK.*

Grupo Procesos: INICIACION (3.2.1.)

Area de Conocimiento:  Gestion de la Integracion del Proyecto (4.)

Numeracion: [1] 3.2.1.1 4.1)

Proceso: Desarrollar el Acta de Constitucion de Proyectos

Entradas Nivel de Aplicacion en Etapatelecom Eval.

Se trata de proyectos de despliegue que implica un conjunto de
contrataciones. Es decir, ningin proyecto obedece a un solo
.1 Contrato contrato con un agente externo. Cada macro actividad o sub 5
actividad que implicaba la compra, instalacion de un bien o servicio
involucraba la realizacion de un contrato.

.2 Enunciado del trabajo del La mayoria de proyectos obedece a lo establecido en el Plan de
proyecto Negocios. Definido en el Perfil del proyecto.

2 La evaluacién es efectuada bajo el criterio del autor de este trabajo de investigacion.
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.3 Factores Ambientales de la
empresa

4 Activos de los procesos de
la organizacion.

Salidas

.1 Acta de Constitucion del
proyecto

Grupo Procesos:

Area de Conocimiento:

Numeracion: [2]

Proceso:

Entradas

.1 Acta de Constitucion del
proyecto

.2 Enunciado del trabajo del
proyecto

.3 Factores Ambientales de la
empresa

4 Activos de los procesos de

Los proyectos planteados y ejecutados toman en consideracion la
estructura organizacional de la empresa. Toma en cuenta la 4
estructura juridica y legal de la empresa.

Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los
procesos internos de la empresa.

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom Eval.

Como tal no existe.
No hay este formalismo 1
Se veria plasmado en el perfil del proyecto

INICIACION (3.2.1.)

Gestion de la Integracion del Proyecto (4.)

32.1.2 (4.2)

Desarrollar el Enunciado del Alcance de Proyecto Preliminar

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom Eval.

Como tal no existe.
No hay este formalismo 1
Se veria plasmado en el perfil del proyecto

Como tal no existe.
No hay este formalismo 2
Se veria plasmado en el perfil del proyecto

Los proyectos planteados y ejecutados toman en consideracion la
estructura organizacional de la empresa. Toma en cuenta la 4
estructura juridica y legal de la empresa.

Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los

la organizacion. procesos internos de la empresa. 3
Salidas Nivel de Aplicacion en Etapatelecom Eval.
1 Enunciado 'del alcance del Como tal no existe. 3

proyecto preliminar Se veria plasmado en el perfil del proyecto

Grupo Procesos: PLANIFICACION (3.2.2.)

Area de Conocimiento:  Gestion de la Integracién del Proyecto (4.)

Numeracion: [1] 3.2.2.1(4.3)

Proceso: Desarrollar el Plan de Gestion del Proyecto

Entradas Nivel de Aplicacion en Etapatelecom Eval.
.1 Enunciado del alcance del Como tal no existe. 3

proyecto preliminar
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.2 Procesos de Direccion de
Proyectos

.3 Factores Ambientales de la
Empresa

4 Activos de los procesos de
la organizacion.

Salidas

.1 Plan de Gestion del
Proyecto

Grupo Procesos:

Etapatelecom ha implementado varios procesos y metodologias
para la direccion de los proyectos.

Los proyectos planteados y ejecutados toman en consideracion la
estructura organizacional de la empresa. Toma en cuenta la
estructura juridica y legal de la empresa.

Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los

procesos internos de la empresa.

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

No se generaba un plan de gestion especifico por proyectos,

todos los proyectos se apegaban a lo definido en los procesos de

gestion y lo definido en el perfil de cada proyecto.

PLANIFICACION (3.2.2.)

Area de Conocimiento:  Gestion del Alcance del Proyecto (5.)

Numeracion: [2] 3.222(5.1)
Proceso: Planificacion del Alcance
Entradas

.1 Factores Ambientales de la
Empresa

.2 Activos de los procesos de
la organizacion.

.3 Acta de Constitucion del
Proyecto

.4 Enunciado del alcance del
proyecto preliminar

Salidas

.1 Plan de Gestion del Alcance
del Proyecto.

Grupo Procesos:

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

Los proyectos planteados y ejecutados toman en consideracion la
estructura organizacional de la empresa. Toma en cuenta la
estructura juridica y legal de la empresa.

Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los

procesos internos de la empresa.

Como tal no existe.
No hay este formalismo

Se veria plasmado en el perfil del proyecto

Como tal no existe.

Se veria plasmado en el perfil del proyecto

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

Este proceso que se refiere a algo especifico como es el plan de
gestion del alcance del proyecto; en la aplicacion de Etapatelecom,
tampoco generaba un plan de gestion del alcance por proyecto,
todos los proyectos se apegaban a lo definido en los procesos de
gestion y lo definido en el perfil de cada proyecto.

PLANIFICACION (3.2.2.)

Area de Conocimiento: Gestion del Alcance del Proyecto (5.)

Numeracion: [3]

32.23(5.2)

Proceso: Definicion del Alcance
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Entradas

.1 Activos de los procesos de
la organizacion.

.2 Acta de Constitucion del
Proyecto

.3 Enunciado del alcance del
proyecto preliminar

.4 Solicitudes de Cambio
Aprobadas

Salidas

.1 Enunciado del Alcance del
Proyecto

.2 Cambios Solicitados

.3 Plan de Gestion del Alcance
del Proyecto (actualizaciones).

Grupo Procesos:

Area de Conocimiento:

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom Eval.

Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los
procesos internos de la empresa.

Como tal no existe.
No hay este formalismo 1
Se veria plasmado en el perfil del proyecto

Como tal no

existe. 3
Se veria plasmado en el perfil del proyecto

No existe como tal este formalismo, Etapatelecom revisaba y
solicitaba revisiones a varios aspectos de los proyectos a las areas
involucradas. También hace referencia a cambios en el alcance, 3
tiempo y/o costo, para lo cual se centralizaba en Gerencia General.

Sin embargo no era una metodologia formal y documentada en la
gestion de proyectos

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom Eval.

No se aplico como algo especifico; es decir bajos los términos de
"alcance"; sin embargo todos los objetivos eran detallados en el 3
perfil del proyecto.

No se aplico como algo especifico, pero se aceptaban o
consideraban los cambios solicitados u observaciones de las areas. 2
No se documento formalmente estas solicitudes.

El plan de gestion del alcance no era algo que
ETAPATELECOM lo tome en cuenta especificamente, sino que lo 2
realizaba a nivel general. De igual forma las actualizaciones

PLANIFICACION (3.2.2.)
Gestion del Alcance del Proyecto (5.)

Numeracion: [4] 3.224(5.3)

Proceso: Crear EDT (estructura de desglose del trabajo)

Entradas Nivel de Aplicacion en Etapatelecom Eval.
.1 Activos de los procesos de Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los 5

la organizacion.

.2 Enunciado del Alcance del
Proyecto
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Este proceso que se refiere a algo especifico como es el plan de
gestion del alcance del proyecto; en la aplicacion de Etapatelecom,
tampoco generaba un plan de gestion del alcance por proyecto, 2
todos los proyectos se apegaban a lo definido en los procesos de
gestion y lo definido en el perfil de cada proyecto.

.3 Plan de Gestion del Alcance
del Proyecto.

No existe como tal este formalismo, Etapatelecom revisaba y
solicitaba revisiones a varios aspectos de los proyectos a las areas

.4 Solicitudes de Cambio involucradas. También hace referencia a cambios en el alcance,
. . . 3
Aprobadas tiempo y/o costo, para lo cual se centralizaba en Gerencia General.
Sin embargo no era una metodologia formal y documentada en la
gestion de proyectos
Salidas Nivel de Aplicacion en Etapatelecom Eval.

No se aplico como algo especifico; es decir bajos los términos de
"alcance"; sin embargo todos los objetivos eran detallados en el 3
perfil del proyecto.

.1 Enunciado del Alcance del
Proyecto (Actualizaciones)

No se defini6 un documento especifico, pero el area de

.2 Estructura de Desglose del  planificacion estructuraba las MACROACTIVIDADES

Trabajo EDT (construcciones, compras, instalaciones, de forma general) que
contenia cada proyectos.

(9]

Relacionado al punto 2. No se definié un documento especifico,
.3 Diccionario de la EDT pero el area de planificacion estructuraba las actividades que 3
contenia cada proyecto.

La linea base fue determinada mediante la herramienta Project
MS.

N

.4 Linea base del Alcance

El plan de gestion del alcance no era algo que
ETAPATELECOM lo tome en cuenta especificamente, sino que lo 2
realizaba a nivel general. De igual forma las actualizaciones

.5 Plan de Gestion del Alcance
del Proyecto (actualizaciones).

No se aplico como algo especifico, pero se aceptaban o
.5 Cambios Solicitados consideraban los cambios solicitados u observaciones de las areas. 2
No se documento formalmente estas solicitudes.

Grupo Procesos: PLANIFICACION (3.2.2.)

Area de Conocimiento:  Gestion del Tiempo del Proyecto (6.)

Numeracion: [5] 3.2.2.5(6.1)

Proceso: Definicion de las Actividades

Entradas Nivel de Aplicacion en Etapatelecom Eval.

Los proyectos planteados y ejecutados toman en consideracion la
estructura organizacional de la empresa. Toma en cuenta la 4
estructura juridica y legal de la empresa.

.1 Factores Ambientales de la
Empresa
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.2 Activos de los procesos de Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los

. X 5
la organizacion. procesos internos de la empresa.
3 Enunciado del Alcance del No se "Tlpl}co como algo espec1ﬁc9; es decir bajos los términos de
alcance"; sin embargo todos los objetivos eran detallados en el 3
Proyecto
perfil del proyecto.
No se definié un documento especifico, pero el area de
.4 Estructura de Desglose del | planificacion estructuraba las MACROACTIVIDADES 5

Trabajo EDT (construcciones, compras, instalaciones, de forma general) que
contenia cada proyectos.

Relacionado al punto 2. No se defini6é un documento especifico,
.5 Diccionario de la EDT pero el area de planificacion estructuraba las actividades que 3
contenia cada proyecto.

No se generaba un plan de gestion especifico por proyectos,
.6 Plan de Gestion del todos los proyectos se apegaban a lo definido en los procesos de 3
Proyecto gestion y lo definido en el perfil de cada proyecto. (entrada que
viene del proceso 4.3)

Salidas Nivel de Aplicacion en Etapatelecom Eval.

Etapatelecom en los procedimientos ejecutados en la formulacion

-1 Lista de Actividades de un proyecto, principalmente define la lista de actividades.

Etapatelecom en los procedimientos ejecutados en la formulacion
de un proyecto, principalmente define la lista de actividades. Sin
: . - 2
embargo no definia al detalle sugerido por el proceso (codigos,
esfuerzo de los recursos prorrateado y discreto, zona geografica)

.2 Atributos de la Actividad

.3 Lista de Hitos. Etapatelecom en sus cronogramas definia varios tipos de hitos. 4

No se aplico como algo especifico, pero se aceptaban o
.4 Cambios Solicitados consideraban los cambios solicitados u observaciones de las areas. 2
No se documento formalmente estas solicitudes.

Grupo Procesos: PLANIFICACION (3.2.2.)

Area de Conocimiento:  Gestion del Tiempo del Proyecto (6.)

Numeracion: [6] 3.2.2.6 (6.2)

Proceso: Establecimiento de la Secuencia de las Actividades

Entradas Nivel de Aplicacion en Etapatelecom Eval.

No se aplico como algo especifico; es decir bajos los términos de
"alcance"; sin embargo todos los objetivos eran detallados en el perfil 3
del proyecto.

.1 Enunciado del Alcance del
Proyecto

Etapatelecom en los procedimientos ejecutados en la formulacion

2 Lista de Actividades de un proyecto, principalmente define la lista de actividades.
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.3 Atributos de la Actividad

.4 Lista de Hitos.

.5 Cambios Solicitados
Aprobadas

Salidas

.1 Diagrama de Red del
Cronograma del Proyecto.

.2 Lista de Actividades
(Actualizaciones).

.3 Atributos de la Actividad
(Actualizaciones).

.4 Cambios Solicitados

Grupo Procesos:

Area de Conocimiento:
Numeracion:

Proceso:

Entradas

.1 Factores Ambientales de la
empresa

.2 Activos de los procesos de
la organizacion.

.3 Lista de Actividades

Capitulo IV.

Etapatelecom en los procedimientos ejecutados en la formulacion
de un proyecto, principalmente define la lista de actividades. Sin
embargo no definia al detalle sugerido por el proceso (codigos,
esfuerzo de los recursos prorrateado y discreto, zona geografica)

Etapatelecom en sus cronogramas definia varios tipos de hitos.

No se aplico como algo especifico, pero se aceptaban o
consideraban los cambios solicitados u observaciones de las areas. No
se documento formalmente estas solicitudes.

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

Etapatelecom utilizaba la herramienta de Project MS, por lo que el
diagrama por defecto utilizado es el de GANTT. Sin embargo la
metodologia plantea otros tipos de diagramacion que son de gran
utilidad.

Etapatelecom en los procedimientos ejecutados en la formulacion
de un proyecto, principalmente define la lista de actividades.

Etapatelecom en los procedimientos ejecutados en la formulacion
de un proyecto, principalmente define la lista de actividades. Sin
embargo no definia al detalle sugerido por el proceso (codigos,
esfuerzo de los recursos prorrateado y discreto, zona geografica)

No se aplico como algo especifico, pero se aceptaban o
consideraban los cambios solicitados u observaciones de las areas. No
se documento formalmente estas solicitudes.

PLANIFICACION (3.2.2.)
Gestion del Tiempo del Proyecto (6.)

(7]

Estimacion de Recursos de las Actividades

3.2.2.7 (6.3)

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom
Los proyectos planteados y ejecutados toman en consideracion la
estructura organizacional de la empresa. Toma en cuenta la

estructura juridica y legal de la empresa.

Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los
procesos internos de la empresa.

Etapatelecom en los procedimientos ejecutados en la formulacion
de un proyecto, principalmente define la lista de actividades.
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4 Atributos de la Actividad

.5 Disponibilidad de los
Recursos

.6 Plan de Gestion del
Proyecto

Salidas

.1 Requisitos de Recursos de
las Actividades

.2 Atributos de la Actividad
(Actualizacion)

.3 Estructura de Desglose del
Trabajo EDT

.4 Calendario de Recursos
(Actualizaciones)

.5 Cambios Solicitados

Grupo Procesos:

Area de Conocimiento:
Numeracion:

Proceso:

Entradas

Capitulo IV.

Etapatelecom en los procedimientos ejecutados en la formulacion
de un proyecto, principalmente define la lista de actividades. Sin
embargo no definia al detalle sugerido por el proceso (codigos,
esfuerzo de los recursos prorrateado y discreto, zona geografica)

Especificamente Etapatelecom no ejecuta este tipo de proceso.
Sin embargo se vale de la herramienta Project MS y EPM.

No se generaba un plan de gestion especifico por proyectos,
todos los proyectos se apegaban a lo definido en los procesos de
gestion y lo definido en el perfil de cada proyecto. (entrada que
viene del proceso 4.3)

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

Es necesario mencionar que Etapatelecom S.A. ha cambiado y
mejorado sus metodologias de gestion en los proyectos. En cuanto a
este proceso, la herramienta EPM Project Server le permitio
automatizar la asignacion de los recursos.

Etapatelecom en los procedimientos ejecutados en la formulacion
de un proyecto, principalmente define la lista de actividades. Sin
embargo no definia al detalle sugerido por el proceso (codigos,
esfuerzo de los recursos prorrateado y discreto, zona geografica)

No se defini6 un documento especifico, pero el area de
planificacion estructuraba las MACROACTIVIDADES
(construcciones, compras, instalaciones, de forma general) que
contenia cada proyectos.

Es necesario mencionar que Etapatelecom S.A. ha cambiado y
mejorado sus metodologias de gestion en los proyectos. En cuanto a
este proceso, la herramienta EPM Project Server le permitid
automatizar la asignacion de los recursos.

No se aplico como algo especifico, pero se aceptaban o
consideraban los cambios solicitados u observaciones de las areas.
No se documento formalmente estas solicitudes.

PLANIFICACION (3.2.2.)
Gestion del Tiempo del Proyecto (6.)
[8] 3.2.2.8(6.4)

Estimacion de la Duracion de las Actividades

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom
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.1 Factores Ambientales de la
Empresa

.2 Activos de los procesos de
la organizacion.

.3 Enunciado del Alcance del
Proyecto

4 Lista de Actividades

.5 Atributos de la Actividad

.6 Requisitos de Recursos de
las Actividades

.7 Calendario de Recursos

.8 Plan de Gestion del
Proyecto:
- Registro de Riesgos
- Estimacion de Costes de la
Actividad

Salidas

.1 Estimacion de la duraciéon
de las actividades

.2 Atributos de la Actividad
(Actualizaciones)

Grupo Procesos:

Capitulo IV.

Los proyectos planteados y ejecutados toman en consideracion la
estructura organizacional de la empresa. Toma en cuenta la
estructura juridica y legal de la empresa.

Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los
procesos internos de la empresa.

No se aplico como algo especifico; es decir bajos los términos de
"alcance"; sin embargo todos los objetivos eran detallados en el
perfil del proyecto.

Etapatelecom en los procedimientos ejecutados en la formulacion
de un proyecto, principalmente define la lista de actividades.

Etapatelecom en los procedimientos ejecutados en la formulacion
de un proyecto, principalmente define la lista de actividades. Sin
embargo no definia al detalle sugerido por el proceso (codigos,
esfuerzo de los recursos prorrateado y discreto, zona geografica)

Es necesario mencionar que Etapatelecom S.A. ha cambiado y
mejorado sus metodologias de gestion en los proyectos. En cuanto a
este proceso, la herramienta EPM Project Server le permitio
automatizar la asignacion de los recursos.

Es necesario mencionar que Etapatelecom S.A. ha cambiado y
mejorado sus metodologias de gestion en los proyectos. En cuanto a
este proceso, la herramienta EPM Project Server le permitio
automatizar la asignacion de los recursos.

La gestion de riesgos se realizaba durante la ejecucion del
proyecto. Y la Estimacion de costos de la actividad estaba
determinada en el perfil del proyecto. Por lo que Etapatelecom no
ejecutod totalmente este proceso

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

Etapatelecom, mediante las metodologias aplicadas durante el
transcurso del tiempo ha aplicado este proceso y mejorado
continuamente

Etapatelecom en los procedimientos ejecutados en la formulacion
de un proyecto, principalmente define la lista de actividades. Sin
embargo no definia al detalle sugerido por el proceso (codigos,
esfuerzo de los recursos prorrateado y discreto, zona geografica)

PLANIFICACION (3.2.2.)
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Area de Conocimiento:
Numeracion: [9]

Proceso:

Entradas

.1 Activos de los procesos de
la organizacion.

.2 Enunciado del Alcance del
Proyecto

.3 Lista de Actividades

.4 Atributos de la Actividad

.5 Diagrama de Red del
Cronograma del Proyecto.

.6 Requisitos de Recursos de
las Actividades

.7 Calendario de Recursos

.8 Estimacion de la duracion
de las actividades

.9 Plan de Gestion del
Proyecto:
- Registro de Riesgos
- Estimacion de Costes de la
Actividad

Salidas

.1 Cronograma del Proyecto

.2 Datos del Modelo del
Cronograma

.3 Linea Base del Cronograma

Capitulo IV.

Gestion del Tiempo del Proyecto (6.)

3.2.2.9 (6.5)

Desarrollo del Cronograma

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los procesos
internos de la empresa.

No se aplico como algo especifico; es decir bajos los términos de
"alcance"; sin embargo todos los objetivos eran detallados en el perfil del
proyecto.

Etapatelecom en los procedimientos ejecutados en la formulacion de un
proyecto, principalmente define la lista de actividades.

Etapatelecom en los procedimientos ejecutados en la formulacion de un
proyecto, principalmente define la lista de actividades. Sin embargo no
definia al detalle sugerido por el proceso (codigos, esfuerzo de los recursos
prorrateado y discreto, zona geografica)

Etapatelecom utilizaba la herramienta de Project MS, por lo que el
diagrama por defecto utilizado es el de GANTT. Sin embargo la metodologia
plantea otros tipos de diagramacion que son de gran utilidad.

Es necesario mencionar que Etapatelecom S.A. ha cambiado y mejorado
sus metodologias de gestion en los proyectos. En cuanto a este proceso, la
herramienta EPM Project Server le permitié automatizar la asignacion de los
recursos.

Es necesario mencionar que Etapatelecom S.A. ha cambiado y mejorado
sus metodologias de gestion en los proyectos. En cuanto a este proceso, la
herramienta EPM Project Server le permitié automatizar la asignacion de los
recursos.

Etapatelecom, mediante las metodologias aplicadas durante el transcurso
del tiempo ha aplicado este proceso y mejorado continuamente

La gestion de riesgos se realizaba durante la ejecucion del proyecto. Y la
Estimacion de costos de la actividad estaba determinada en el perfil del
proyecto. Por lo que Etapatelecom no ejecuto totalmente este proceso

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

Etapatelecom, mediante la herramienta Project MS y EPM; levanta los
cronogramas de acuerdo a lo especificado en este proceso. (Cronograma de
hitos, resumen y detallado)

La informacion adicional al cronograma como hitos y actividades si lo
manejaba la empresa; sin embargo otro tipo de informacion como: atributos
de las actividades, asunciones y restricciones, histogramas de recursos,
cronogramas alternativos; no los manejaba especificamente la empresa.

Aplicado mediante el uso de la herramienta EPM y Project MS
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.4 Requisitos de Recursos
(Actualizaciones)

.5 Atributos de la Actividad
(Actualizacion)

.6 Calendario del Proyecto
(Actualizaciones)

.7 Cambios Solicitados

.8 Plan de Gestion del
Proyecto

Grupo Procesos:

Area de Conocimiento:
Numeracion:

Proceso:

Entradas

.1 Factores Ambientales de la
empresa

.2 Activos de los procesos de
la organizacion.

.3 Enunciado del Alcance del
Proyecto

.4 Estructura de Desglose del
Trabajo EDT

.5 Diccionario de la EDT

Capitulo IV.

Es necesario mencionar que Etapatelecom S.A. ha cambiado y mejorado
sus metodologias de gestion en los proyectos. En cuanto a este proceso, la
herramienta EPM Project Server le permiti6 automatizar la asignacion de los
recursos.

Etapatelecom en los procedimientos ejecutados en la formulacion de un
proyecto, principalmente define la lista de actividades. Sin embargo no
definia al detalle sugerido por el proceso (codigos, esfuerzo de los recursos
prorrateado y discreto, zona geografica)

Etapatelecom mediante la aplicacion de la herramienta EPM y MS Project
puede definir los dias laborables y no laborables para el calendario de un
proyecto.

No se aplico como algo especifico, pero se aceptaban o consideraban los
cambios solicitados u observaciones de las areas. No se documento
formalmente estas solicitudes.

No se generaba un plan de gestion especifico por proyectos, todos los
proyectos se apegaban a lo definido en los procesos de gestion y lo definido
en el perfil de cada proyecto.

PLANIFICACION (3.2.2.)
Gestion de los costes del Proyecto (7.)

(10]

3.2.2.10 (7.1)

Estimacion de Costes

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

Los proyectos planteados y ejecutados toman en consideracion la
estructura organizacional de la empresa. Toma en cuenta la
estructura juridica y legal de la empresa.

Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los
procesos internos de la empresa.

No se aplico como algo especifico; es decir bajos los términos de
"alcance"; sin embargo todos los objetivos eran detallados en el
perfil del proyecto.

No se defini6 un documento especifico, pero el area de
planificacion estructuraba las MACROACTIVIDADES
(construcciones, compras, instalaciones, de forma general) que
contenia cada proyectos.

Relacionado al punto 2. No se definié un documento especifico,
pero el area de planificacion estructuraba las actividades que
contenia cada proyecto.
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.6 Plan de Gestion del
Proyecto:
- Plan de gestion del
Cronograma
- Plan de Gestion de personal
- Registro de Riesgos

Salidas

.1 Estimacion de Costos de la
Actividad

.2 Informacion de respaldo de
la estimacion de costos de la
actividad

.3 Cambios Solicitados

.4 Plan de Gestion de Costos
(Actualizacion)

Grupo Procesos:

Area de Conocimiento:
Numeracion:

Proceso:

Entradas

.1 Enunciado del Alcance del
Proyecto

.2 Estructura de Desglose del
Trabajo EDT

Capitulo IV.

La gestion del cronograma siempre fue una politica de gestion de
los proyectos dentro de la empresa. La gestion de personal para el
proyecto, solo pudo ser mejorada cuando se implemento la
herramienta EPM. La gestion de riesgos se realizaba durante la
ejecucion del proyecto. Por lo que Etapatelecom no ejecutd
totalmente este proceso

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

Etapatelecom realiza el analisis econdomico-financiero a nivel de
todo el proyecto y Macro Actividades. No realizar la estimacion por
cada actividad del cronograma.

Etapatelecom en los archivos digitales define los métodos y
asunciones para la evaluacion econémico-financiera. Sin embargo
no lo realiza documentadamente.

No se aplic6 como algo especifico, pero se aceptaban o
consideraban los cambios solicitados u observaciones de las areas.
No se documento formalmente estas solicitudes. SE ACLARA
QUE ESTO SE RETROALIMENTA A VARIOS PROCESOS
COMO DEL PLAN DE GESTION DE COSTOS

Dentro del plan de gestion del proyecto esta el plan de gestion de
costos; para lo cual la empresa utilizaba los procedimientos
establecidos referentes a "presupuesto" para lo cual se definian
partidas presupuestarias y "contabilidad" en las que se creaban
cuentas; en ambos casos diferenciando el proyecto especifico; sin
embargo se requirié un mayor control.

PLANIFICACION (3.2.2.)

Gestion de los costes del Proyecto (7.)

[11]

Preparacion del Presupuesto de Costes

3.22.11(7.2)

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

No se aplico como algo especifico; es decir bajos los términos de
"alcance"; sin embargo todos los objetivos eran detallados en el
perfil del proyecto.

No se defini6 un documento especifico, pero el area de
planificacion estructuraba las MACROACTIVIDADES
(construcciones, compras, instalaciones, de forma general) que
contenia cada proyectos.
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.3 Diccionario de la EDT

.4 Estimacion de Costos de la
Actividad

.5 Informacion de respaldo de
la estimacion de costos de la
actividad

.6 Cambios Solicitados

Salidas

.1 Linea base de costos

.2 Requisitos de Financiacion
del Proyecto

.3 Plan de Gestion de Costos
(actualizaciones)

.4 Cambios Solicitados

Grupo Procesos:

Area de Conocimiento:

Capitulo IV.

Relacionado al punto 2. No se definié un documento especifico,
pero el area de planificacion estructuraba las actividades que
contenia cada proyecto.

Etapatelecom realiza el analisis economico-financiero a nivel de
todo el proyecto y Macro Actividades. No realizar la estimacion por
cada actividad del cronograma.

Etapatelecom en los archivos digitales define los métodos y
asunciones para la evaluacion econémico-financiera. Sin embargo
no lo realiza documentadamente.

No se aplico como algo especifico, pero se aceptaban o
consideraban los cambios solicitados u observaciones de las areas.
No se documento formalmente estas solicitudes. SE ACLARA
QUE ESTO SE RETROALIMENTA A VARIOS PROCESOS
COMO DEL PLAN DE GESTION DE COSTOS

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

Etapatelecom con el objeto de solicitar la capitalizacion defini6 y
elaboro un presupuesto distribuido en el tiempo para lo referente a
los desembolsos para cada proyecto. Estos temas estaban a cargo de
la subgerencia de planificacion y financiera, pero era una politica de
los procesos de la empresa no directamente bajo los métodos de
gestion de proyectos. Formalmente no completamente

Las politicas de la empresa obligaban a tomar en cuenta montos
de inversion para proyectos dentro de los presupuestos anuales. Y
por consiguiente la busqueda del financiamiento. Se aclarar que esta
actividad no se realizaba dentro de todo un proceso de gestion de
proyectos.

Dentro del plan de gestion del proyecto esta el plan de gestion de
costos; para lo cual la empresa utilizaba los procedimientos
establecidos referentes a "presupuesto" para lo cual se definian
partidas presupuestarias y "contabilidad" en las que se creaban
cuentas; en ambos casos diferenciando el proyecto especifico; sin
embargo se requirié un mayor control.

No se aplico como algo especifico, pero se aceptaban o
consideraban los cambios solicitados u observaciones de las areas.
No se documento formalmente estas solicitudes. SE ACLARA
QUE ESTO SE RETROALIMENTA A VARIOS PROCESOS
COMO DEL PLAN DE GESTION DE COSTOS

PLANIFICACION (3.2.2.)
Gestion de la Calidad del Proyecto (8.)
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Numeracion: [12]

322.12(8.1)

Proceso: Planificacion de la Calidad

Entradas

.1 Factores Ambientales de la
empresa

.2 Activos de los procesos de
la organizacion.

.3 Enunciado del Alcance del
Proyecto

.4 Plan de Gestion del
Proyecto

Salidas

.1 Plan de Gestion de Calidad

.2 Métricas de Calidad

.3 Listas de Control de Calidad

.4 Plan de Mejora del Proceso

.5 Linea Base de Calidad

Capitulo IV.

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

Los proyectos planteados y ejecutados toman en consideracion la
estructura organizacional de la empresa. Toma en cuenta la
estructura juridica y legal de la empresa.

Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los
procesos internos de la empresa.

No se aplico como algo especifico; es decir bajos los términos de
"alcance"; sin embargo todos los objetivos eran detallados en el
perfil del proyecto.

La gestion del cronograma siempre fue una politica de gestion de
los proyectos dentro de la empresa. La gestion de personal para el
proyecto, solo pudo ser mejorada cuando se implemento la
herramienta EPM. La gestion de riesgos se realizaba durante la
ejecucion del proyecto. Por lo que Etapatelecom no ejecutd
totalmente este proceso

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

A diferencia del plan de Gestion del proyecto, etapatelecom tiene
definido mas a detalle planes y estructuras organizativas para la
implementacion del proyecto. Contando con un departamento de
aseguramiento de la calidad y uno de planificacion.

Para la ejecucion de los proyectos cuando se definieron métricas
de efectividad y eficiencia referentes al cumplimiento de las
actividades del cronograma (formato de evaluacion de actividades).
También con el EPM

No se aplico como algo especifico; es decir bajos los términos de
"lista"; sin embargo todos los objetivos eran detallados en el
cronograma del proyecto

Las mejoras de los procesos las ejecutaba directamente el area de
aseguramiento de la calidad a nivel de todos los proceso de la
empresa. Esto involucraba procesos de gestion de proyectos. Sin
embargo se requeria que la misma unidad de gestion de proyectos
de un seguimiento mas especifico a los procesos de los proyectos

A cargo del area de aseguramiento de la calidad
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.6 Plan de Gestion del
Proyecto (actualizaciones)

Dentro del plan de gestion del proyecto esta el plan de gestion de
costos; para lo cual la empresa utilizaba los procedimientos
establecidos referentes a "presupuesto" para lo cual se definian
partidas presupuestarias y "contabilidad" en las que se creaban
cuentas; en ambos casos diferenciando el proyecto especifico; sin
embargo se requiridé un mayor control.

Grupo Procesos: PLANIFICACION (3.2.2.)

Area de Conocimiento: ~ Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto (9.)
Numeracion: [13] 3.2.2.13(9.1)

Proceso: Gestion de los Recursos Humanos

Entradas Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

.1 Factores Ambientales de la
empresa

.2 Activos de los procesos de
la organizacion.

.3 Plan de Gestion del
Proyecto

Salidas

.1 Roles y Responsabilidades

.2 Organigrama del Proyecto

.3 Plan de Gestion de Personal

Capitulo IV.

Los proyectos planteados y ejecutados toman en consideracion la
estructura organizacional de la empresa. Toma en cuenta la
estructura juridica y legal de la empresa.

Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los
procesos internos de la empresa.

La gestion del cronograma siempre fue una politica de gestion de
los proyectos dentro de la empresa. La gestion de personal para el
proyecto, solo pudo ser mejorada cuando se implemento la
herramienta EPM. La gestion de riesgos se realizaba durante la
ejecucion del proyecto. Por lo que Etapatelecom no ejecutd
totalmente este proceso

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

En lo referente a Roles, Autoridades, Responsabilidades y
competencias; la metodologia aplicada por la empresa en los
ultimos afios no definia a detalle este tipo de informacién. Mediante
el EPM los jefes de area delegaban las actividades.

El organigrama del proyecto como tal no fue aplicado. Mediante
el EPM los jefes de area delegaban las actividades.

Para actividades como: Adquisicion de personal, Horarios,
Criterios de liberacion, Formacion, reconocimiento, cumplimiento y
seguridad. Directamente no lo manejaba la unidad de control de
proyectos.
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Grupo Procesos:

Area de Conocimiento:
Numeracion:

Proceso:

Entradas

.1 Factores Ambientales de la
empresa

.2 Activos de los procesos de

la organizacion.

.3 Enunciado del Alcance del
Proyecto

4 Plan de Gestion del
Proyecto
- Restricciones
- Asunciones

Salidas

.1 Plan de Gestion de las
Comunicaciones

Grupo Procesos:

Area de Conocimiento:
Numeracion:

Proceso:

Entradas

.1 Factores Ambientales de la
empresa

.2 Activos de los procesos de
la organizacion.

.3 Enunciado del Alcance del
Proyecto

Capitulo IV.

PLANIFICACION (3.2.2.)
Gestion de las Comunicaciones del Proyecto (10.)
[14] 3.2.2.14 (10.1)

Planificacion de las Comunicaciones

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

Los proyectos planteados y ejecutados toman en consideracion la
estructura organizacional de la empresa. Toma en cuenta la
estructura juridica y legal de la empresa.

Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los
procesos internos de la empresa.

No se aplico como algo especifico; es decir bajos los términos de
"alcance"; sin embargo todos los objetivos eran detallados en el
perfil del proyecto.

La gestion del cronograma siempre fue una politica de gestion de
los proyectos dentro de la empresa. La gestion de personal para el
proyecto, solo pudo ser mejorada cuando se implemento la
herramienta EPM. La gestion de riesgos se realizaba durante la
ejecucion del proyecto. Por lo que Etapatelecom no ejecutd
totalmente este proceso

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

Incluido en el plan de gestion del proyecto (requisitos de
comunicacion, formatos, contenido, detalle, métodos, medios,
frecuencia, jerarquias, etc.).
Etapatelecom con la implementacion del EPM mejoré sus métodos
de comunicacion; sin embargo existian falencias y problemas de
comunicacion entre las areas de la empresa.

PLANIFICACION (3.2.2.)
Gestion de los Riesgos del Proyecto (11.)
[15]

322.15(11.1)

Planificacion de la Gestion de Riesgos

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

Los proyectos planteados y ejecutados toman en consideracion la
estructura organizacional de la empresa. Toma en cuenta la
estructura juridica y legal de la empresa.

Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los
procesos internos de la empresa.

No se aplico como algo especifico; es decir bajos los términos de
"alcance"; sin embargo todos los objetivos eran detallados en el
perfil del proyecto.
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.3 Plan de Gestion del
Proyecto
- Restricciones
- Asunciones

Salidas

.3 Plan de Gestion de Riesgos

La gestion del cronograma siempre fue una politica de gestion de
los proyectos dentro de la empresa. La gestion de personal para el
proyecto, solo pudo ser mejorada cuando se implemento la
herramienta EPM. La gestion de riesgos se realizaba durante la
ejecucion del proyecto. Por lo que Etapatelecom no ejecutd
totalmente este proceso

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

Subconjunto del plan de gestion del proyecto (Metodologia,
Roles y responsabilidades, Preparacion del presupuesto,
Periodicidad, Categorias de riesgo, Definiciones de probabilidad e
impacto de los riesgos, Matriz de probabilidad e impacto,
Tolerancias revisadas de los interesados, Formatos de informe,
Seguimiento)

Etapatelecom en una baja proporcion ha aplicado estos
procedimientos.

Grupo Procesos: PLANIFICACION (3.2.2.)

Area de Conocimiento: Gestion de los Riesgos del Proyecto (11.)

Numeracion: [16] 3.2.2.16(11.2)
Proceso: Identificacion de Riesgos
Entradas Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

.1 Factores Ambientales de la
empresa

.2 Activos de los procesos de
la organizacion.

.3 Enunciado del Alcance del
Proyecto

.4 Plan de Gestion de Riesgos

Capitulo IV.

Los proyectos planteados y ejecutados toman en consideracion la
estructura organizacional de la empresa. Toma en cuenta la
estructura juridica y legal de la empresa.

Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los
procesos internos de la empresa.

No se aplico como algo especifico; es decir bajos los términos de
"alcance"; sin embargo todos los objetivos eran detallados en el
perfil del proyecto.

Subconjunto del plan de gestion del proyecto (Metodologia,
Roles y responsabilidades, Preparacion del presupuesto,
Periodicidad, Categorias de riesgo, Definiciones de probabilidad e
impacto de los riesgos, Matriz de probabilidad e impacto,
Tolerancias revisadas de los interesados, Formatos de informe,
Seguimiento)

Etapatelecom en wuna baja proporcidon ha aplicado estos
procedimientos.
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.3 Plan de Gestion del
Proyecto

Salidas

.3 Registros de Riesgos

La gestion del cronograma siempre fue una politica de gestion de
los proyectos dentro de la empresa. La gestion de personal para el
proyecto, solo pudo ser mejorada cuando se implemento la
herramienta EPM. La gestion de riesgos se realizaba durante la
ejecucion del proyecto. Por lo que Etapatelecom no ejecutd
totalmente este proceso

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

Mediante el uso te técnicas y herramientas (diagramas, encuestas,
FODA, ideas, etc.) se espera obtener resultados como: Lista de
riesgos identificados, Lista de posibles respuestas, Causas de los
riesgos, Causas de los riesgos. Etapatelecom consideraba posibles
eventualidad que dependian de su magnitud, no se dio una
aplicacion formal de acuerdo al estandar

Grupo Procesos: PLANIFICACION (3.2.2.)

Area de Conocimiento:  Gestion de los Riesgos del Proyecto (11.)

Numeracion: [17] 3.2.2.17(11.3)
Proceso: Analisis Cualitativo de los Riesgos
Entradas Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

.1 Activos de los procesos de
la organizacion.

.2 Enunciado del Alcance del
Proyecto

.3 Plan de Gestion de Riesgos

4 Registros de Riesgos

Salidas

Capitulo IV.

Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los
procesos internos de la empresa.

No se aplico como algo especifico; es decir bajos los términos de
"alcance"; sin embargo todos los objetivos eran detallados en el
perfil del proyecto.

Subconjunto del plan de gestion del proyecto (Metodologia,
Roles 'y responsabilidades, Preparacion del presupuesto,
Periodicidad, Categorias de riesgo, Definiciones de probabilidad e
impacto de los riesgos, Matriz de probabilidad e impacto,
Tolerancias revisadas de los interesados, Formatos de informe,
Seguimiento)

Etapatelecom en una baja proporcion ha aplicado estos
procedimientos.

Mediante el uso te técnicas y herramientas (diagramas, encuestas,
FODA, ideas, etc.) se espera obtener resultados como: Lista de
riesgos identificados, Lista de posibles respuestas, Causas de los
riesgos, Causas de los riesgos. Etapatelecom consideraba posible
eventualidad que dependia de su magnitud.

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom
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.3 Registros de Riesgos

Para priorizar los riesgos para realizar otros analisis o acciones
posteriores, evaluando y combinando la probabilidad de ocurrencia
y el impacto. Etapatelecom consideraba posibles eventualidad que

(Actualizaciones) dependian de su magnitud, no se dio una aplicacion formal de
acuerdo al estandar
Grupo Procesos: PLANIFICACION (3.2.2.)

Area de Conocimiento:  Gestion de los Riesgos del Proyecto (11.)

Numeracion: [18] 3.2.2.18(11.4)
Proceso: Anélisis Cuantitativo de los Riesgos
Entradas Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

.1 Activos de los procesos de
la organizacion.

.2 Enunciado del Alcance del
Proyecto

.3 Plan de Gestion de Riesgos

4 Registros de Riesgos

.5 Plan de Gestion del
Proyecto.
- Plan de gestion del Cronograma
del Proyecto.
- Plan de gestion de los costes del
proyecto.

Salidas

Capitulo IV.

Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los
procesos internos de la empresa.

No se aplico como algo especifico; es decir bajos los términos de
"alcance"; sin embargo todos los objetivos eran detallados en el
perfil del proyecto.

Subconjunto del plan de gestion del proyecto (Metodologia,
Roles y responsabilidades, Preparacion del presupuesto,
Periodicidad, Categorias de riesgo, Definiciones de probabilidad e
impacto de los riesgos, Matriz de probabilidad e impacto,
Tolerancias revisadas de los interesados, Formatos de informe,
Seguimiento)

Etapatelecom en una baja proporcion ha aplicado estos
procedimientos.

Mediante el uso te técnicas y herramientas (diagramas, encuestas,
FODA, ideas, etc.) se espera obtener resultados como: Lista de
riesgos identificados, Lista de posibles respuestas, Causas de los
riesgos, Causas de los riesgos. Etapatelecom consideraba posible
eventualidad que dependia de su magnitud.

La gestion del cronograma siempre fue una politica de gestion de
los proyectos dentro de la empresa. La gestion de costes se
realizaba durante la ejecucion del proyecto. Por lo que
Etapatelecom no ejecutd totalmente este proceso

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom
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.3 Registros de Riesgos

Para analizar numéricamente el efecto de los riesgos
identificados en los objetivos generales del proyecto. Etapatelecom
consideraba posible eventualidad o riesgos que dependian de su

(Actualizaciones) magnitud, no se dio una aplicacion formal de acuerdo al estandar.
No analisis cuantitativo. No Analisis probabilistico.
Grupo Procesos: PLANIFICACION (3.2.2.)

Area de Conocimiento:  Gestion de los Riesgos del Proyecto (11.)

Numeracion: [19] 3.2.2.19(11.5)
Proceso: Planificacion de la Respuesta a los riesgos
Entradas Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

.1 Plan de Gestion de Riesgos

.2 Registros de Riesgos

Salidas

.1 Registros de Riesgos
(Actualizaciones)

.2 Plan de Gestion de Riesgos

.3 Acuerdos Contractuales
Relacionados con los Riesgos

Capitulo IV.

Subconjunto del plan de gestion del proyecto (Metodologia,
Roles y responsabilidades, Preparacion del presupuesto,
Periodicidad, Categorias de riesgo, Definiciones de probabilidad e
impacto de los riesgos, Matriz de probabilidad e impacto,
Tolerancias revisadas de los interesados, Formatos de informe,
Seguimiento)

Etapatelecom en una baja proporcion ha aplicado estos
procedimientos.

Mediante el uso te técnicas y herramientas (diagramas, encuestas,
FODA, ideas, etc.) se espera obtener resultados como: Lista de
riesgos identificados, Lista de posibles respuestas, Causas de los
riesgos, Causas de los riesgos. Etapatelecom consideraba posible
eventualidad que dependia de su magnitud.

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

Para analizar numéricamente el efecto de los riesgos
identificados en los objetivos generales del proyecto. Etapatelecom
consideraba posibles eventualidad o riesgos que dependian de su
magnitud, no se dio una aplicacioén formal de acuerdo al estandar

Subconjunto del plan de gestion del proyecto (Metodologia,
Roles y responsabilidades, Preparacion del presupuesto,
Periodicidad, Categorias de riesgo, Definiciones de probabilidad e
impacto de los riesgos, Matriz de probabilidad e impacto,
Tolerancias revisadas de los interesados, Formatos de informe,
Seguimiento)

Etapatelecom en una baja proporcion ha aplicado estos
procedimientos.

No acuerdos para seguros o servicios.
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Grupo Procesos:

Area de Conocimiento:
Numeracion:

Proceso:

Entradas

.1 Factores Ambientales de la
empresa

.2 Activos de los procesos de
la organizacion.

.3 Enunciado del Alcance del
Proyecto

.4 Estructura de Desglose del
Trabajo EDT

.5 Diccionario de la EDT

.6 Plan de Gestion del
Proyecto.
- Registro de Riesgos.
- Acuerdos Contractuales con el
riesgo.
- Requisitos de Recursos.
- Cronograma del Proyecto
- Estimacion de Costos de la
actividad
- Linea base de costos.

Salidas

.1 Plan de gestion de las
Adquisiciones.

Capitulo IV.

PLANIFICACION (3.2.2.)
Gestion de las Adquisiciones del Proyecto (12.)
[20]

3.2.2.20 (12.1)

Planificar las compras y adquisiciones

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

Los proyectos planteados y ejecutados toman en consideracion la
estructura organizacional de la empresa. Toma en cuenta la
estructura juridica y legal de la empresa.

Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los
procesos internos de la empresa.

No se aplico como algo especifico; es decir bajos los términos de
"alcance"; sin embargo todos los objetivos eran detallados en el
perfil del proyecto.

No se defini6 un documento especifico, pero el area de
planificacion estructuraba las MACROACTIVIDADES
(construcciones, compras, instalaciones, de forma general) que
contenia cada proyectos.

Relacionado al punto 2. No se definié un documento especifico,
pero el éarea de planificacion estructuraba las actividades que
contenia cada proyecto.

La gestion del cronograma siempre fue una politica de gestion de
los proyectos dentro de la empresa. La gestion de personal para el
proyecto, solo pudo ser mejorada cuando se implemento la
herramienta EPM. La gestion de riesgos se realizaba durante la
ejecucion del proyecto. Por lo que Etapatelecom no ejecutd
totalmente este proceso

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

Describe cémo seran gestionados los procesos de adquisicion,
desde el desarrollo de la documentacion de adquisicion hasta el
cierre del contrato (tipos de contratos, comparacion dep. de
adquisiciones, garantias, fechas de contratos). Etapatelecom
cronogramaba como actividad las adquisiciones, sin embargo no
defini6 un plan para las adquisiciones
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.2 Enunciado del Trabajo del
Contrato.

.3 Decisiones de Fabricacion
Directa o compra a terceros.

.4 Cambios Solicitados.

Grupo Procesos:

Area de Conocimiento:
Numeracion:

Proceso:

Entradas

.1 Plan de gestion de las
Adquisiciones.

.2 Enunciado del Alcance del
Proyecto

.3 Decisiones de Fabricacion
Directa o compra a terceros.

Capitulo IV.

El SOW del contrato, hace referencia a términos mas a detalle de
la contratacion. Etapatelecom designaba comisiones para la
elaboracion de bases contractuales y términos de referencia; y esto
incluido en el cronograma del proyecto. Sin embargo, no se adjunto
y documento ordenadamente como parte del proyecto.

Esta accion no se aplica especificamente a ETAPATELECOM,
sin embargo se lo realizaba en los casos esporadicos.

Al no definirse como un plan formal, esta actividad no era
ejecutada en etapatelecom

PLANIFICACION (3.2.2.)
Gestion de las Adquisiciones del Proyecto (12.)
[21] 3.2.2.21(12.1)

Planificar la Contratacion

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

Describe como seran gestionados los procesos de adquisicion,
desde el desarrollo de la documentacion de adquisicion hasta el
cierre del contrato (tipos de contratos, comparacion dep. de
adquisiciones, garantias, fechas de contratos). Etapatelecom
cronogramaba como actividad las adquisiciones, sin embargo no
defini6 un plan para las adquisiciones

No se aplico como algo especifico; es decir bajos los términos de
"alcance"; sin embargo todos los objetivos eran detallados en el
perfil del proyecto.

Esta accion no se aplica especificamente a ETAPATELECOM,
sin embargo se lo realizaba en los casos esporadicos.
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.4 Plan de Gestion del
Proyecto.
- Registro de Riesgos.
- Acuerdos Contractuales con el
riesgo.
- Requisitos de Recursos.
- Cronograma del Proyecto
- Estimacion de Costos de la
actividad
- Linea base de costos.

Salidas

.1 Documentos de la
Adquisicion

.2 Criterio de Evaluacion

.3 Enunciado del trabajo del
contrato (actualizaciones)

Grupo Procesos:

Area de Conocimiento:

Numeracion: [1]

Proceso:

Entradas

Capitulo IV.

La gestion del cronograma siempre fue una politica de gestion de
los proyectos dentro de la empresa. La gestion de personal para el
proyecto, solo pudo ser mejorada cuando se implemento la
herramienta EPM. La gestion de riesgos se realizaba durante la
ejecucion del proyecto. Por lo que Etapatelecom no ejecutd
totalmente este proceso

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

Etapatelecom designaba comisiones para la elaboracion de bases
contractuales y términos de referencia; y estaba incluido en el
cronograma del proyecto. Sin embargo, no se adjunto y documento
ordenadamente como parte del proyecto.

Los criterios de evaluacion estan definidos dentro de los términos
de referencia o bases; sin embargo, no lo controlaba o conocia
especificamente el area de gestion de los proyectos.

E1 SOW del contrato, hace referencia a términos mas a detalle de
la contratacion. Etapatelecom designaba comisiones para la
elaboracion de bases contractuales y términos de referencia; y
estaba incluido en el cronograma del proyecto. Sin embargo, no se
adjunto y documento ordenadamente como parte del proyecto.

EJECUCION (3.2.3.)

Gestion de la Integracion del Proyecto (4.)

3.2.3.1 (4.4)

Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom
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.1 Plan de Gestion del
Proyecto

.2 Acciones Correctivas
Aprobadas

.3 Acciones Preventivas
Aprobadas

.4 Solicitudes de Cambio
Aprobadas

.5 Reparacion de Defectos
Aprobada

.6 Reparacion de Defectos
Validada

.7 Procedimiento de Cierre
Administrativo

Salidas

.1 Productos Entregables

Capitulo IV.

La gestion del cronograma siempre fue una politica de gestion de
los proyectos dentro de la empresa. La gestion de personal para el
proyecto, solo pudo ser mejorada cuando se implemento la
herramienta EPM. La gestion de riesgos se realizaba durante la
ejecucion del proyecto. Por lo que Etapatelecom no ejecutd
totalmente este proceso

Instrucciones documentadas y autorizadas necesarias para que el
rendimiento futuro esperado del proyecto cumpla con el plan de
gestion del proyecto. Etapatelecom tiene definido métodos y
procedimientos para la implementacion de los proyectos. Sin
embargo no especificamente como se pide en este proceso.

Instrucciones documentadas y autorizadas que reducen la
probabilidad de que se produzcan consecuencias negativas
relacionadas con los riesgos del proyecto. Etapatelecom tiene
definido métodos y procedimientos para la implementacion de los
proyectos. Sin embargo no especificamente como se pide en este
proceso.

Cambios documentados y autorizados para ampliar o reducir el
alcance del proyecto. Etapatelecom tiene definido métodos y
procedimientos para la implementacion de los proyectos. Sin
embargo no especificamente como se pide en este proceso.

Solicitud documentada y autorizada de la correccién en un
producto de un defecto detectado durante la inspeccion de calidad o
el proceso de auditoria. Etapatelecom ha tenido que modificar
ciertos objetivos de un proyecto, para mejorar el resultado, sin
embargo no ha sido formalmente considerado dentro de las politicas
de gestion de proyectos.

Etapatelecom ha tenido que modificar ciertos objetivos de un
proyecto, para mejorar el resultado, sin embargo no ha sido
formalmente considerado dentro de las politicas de gestion de
proyectos.

Etapatelecom ha documentado todas las acciones del proyecto
dentro de los cronogramas del proyecto y ha ejecutado acciones
para el cierre de los proyectos. Sin embargo lo solicitado por este
proceso no fue aplicado especificamente.

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

Objetivos Finales del Proyecto. Resultados. Etapatelecom no
aplicaba directamente lo establecido por este proceso. No existia el
formalismo de evaluacion
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.2 Cambios Solicitados

.3 Solicitudes de Cambio
Implementadas

.4 Acciones Correctivas
Implementadas

.5 Acciones preventivas
implementadas

.6 Reparacion de Defectos
Implementada

.7 Informacion sobre el
rendimiento del Trabajo

Grupo Procesos:

Area de Conocimiento:
Numeracion:

Proceso:

Entradas

.1 Plan de Gestion de Calidad

.2 Métricas de Calidad

.3 Plan de Mejora del Proceso

.4 Informacion sobre el
rendimiento del Trabajo

Capitulo IV.

No se aplico como algo especifico, pero se aceptaban o
consideraban los cambios solicitados u observaciones de las areas.
No se documento formalmente estas solicitudes.

No se aplico como algo especifico, pero se aceptaban o
consideraban los cambios solicitados u observaciones de las areas.
No se documento formalmente estas solicitudes.

No se aplicdé como algo especifico, pero se realizaban acciones
correctivas.

No se aplicdé como algo especifico, pero se realizaban acciones
preventivas.

No se aplico como algo especifico, pero se realizaban acciones de
reparacion de defectos

Luego de la implementacion de la herramienta EPM ha sido
factible aplicar este tipo de técnicas (Avance de fechas de inicio y
fin, costes, lecciones, uso de recurso)

EJECUCION (3.2.3.)
Gestion de la Calidad del Proyecto (8.)

3.2.3.2(8.2)

Realizar el aseguramiento de Calidad

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

A diferencia del plan de Gestion del proyecto, etapatelecom tiene
definido mas a detalle planes y estructuras organizativas para la
implementacion del proyecto. Contando con un departamento de
aseguramiento de la calidad y uno de planificacion.

Para la ejecucion de los proyectos cuando se definieron métricas
de efectividad y eficiencia referentes al cumplimiento de las
actividades del cronograma (formato de evaluacion de actividades).
También con el EPM

Las mejoras de los procesos las ejecutaba directamente el 4rea de
aseguramiento de la calidad a nivel de todos los proceso de la
empresa. Esto involucraba procesos de gestion de proyectos. Sin
embargo se requeria que la misma unidad de gestion de proyectos
de un seguimiento mas especifico a los procesos de los proyectos

Luego de la implementacion de la herramienta EPM ha sido
factible aplicar este tipo de técnicas (Avance de fechas de inicio y
fin, costes, lecciones, uso de recurso)
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.5 Solicitudes de Cambio
Aprobadas

Cambios documentados y autorizados para ampliar o reducir el
alcance del proyecto. Etapatelecom tiene definido métodos vy
procedimientos para la implementacion de los proyectos. Sin
embargo no especificamente como se pide en este proceso.

Resultados de las actividades de control de calidad que se

.6 Mediciones del control de retroalimentan al proceso de QA. El area de Aseguramiento de

calidad

.7 Solicitudes de Cambio
Implementadas

.8 Acciones Correctivas
Implementadas

.9 Reparacion de Defectos
Implementada

.10 Acciones preventivas
implementadas

Salidas

.1 Cambios Solicitados

.2 Acciones Correctivas
Recomendadas

Calidad realiza un monitoreo constante de los procesos asi como
proceso de mejora. Sin embargo lo hace a nivel general

No se aplico como algo especifico, pero se aceptaban o
consideraban los cambios solicitados u observaciones de las areas.
No se documento formalmente estas solicitudes.

No se aplicd como algo especifico, pero se realizaban acciones
correctivas.

No se aplico como algo especifico, pero se realizaban acciones de
reparacion de defectos

No se aplicé como algo especifico, pero se realizaban acciones
preventivas.

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

No se aplico como algo especifico, pero se aceptaban o
consideraban los cambios solicitados u observaciones de las areas.
No se documento formalmente estas solicitudes.

No se aplico como algo especifico, pero se aceptaban o
recomendaban acciones a nivel general. Solo mediante
administradores de contratos.

.3 Activos de los procesos de Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los
la Organizacion (actualizacion) procesos internos de la empresa.

.4 Plan de Gestion del
Proyecto.

Grupo Procesos:

Area de Conocimiento:
Numeracion:

Proceso:

Entradas

.1 Factores Ambientales de la

empresa

Capitulo IV.

No se generaba un plan de gestion especifico por proyectos,
todos los proyectos se apegaban a lo definido en los procesos de
gestion y lo definido en el perfil de cada proyecto.

EJECUCION (3.2.3.)
Gestion de los Recursos Humanos del Proyectos (9.)
[3] 3.233(09.2)
Adquirir el Equipo del Proyecto
Nivel de Aplicacion en Etapatelecom
Los proyectos planteados y ejecutados toman en consideracion la

estructura organizacional de la empresa. Toma en cuenta la
estructura juridica y legal de la empresa.
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.2 Activos de los procesos de
la Organizacion

.3 Roles y Responsabilidades

.4 Organigrama del Proyecto

.5 Plan de Gestion de Personal

Salidas

.1 Asignaciones de Personal a
los proyectos

.2 Disponibilidad de Recursos

.3 Plan de Gestion de Personal

Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los
procesos internos de la empresa.

En lo referente a Roles, Autoridades, Responsabilidades y
competencias; la metodologia aplicada por la empresa en los
ultimos afios no definia a detalle este tipo de informacion. Mediante
el EPM los jefes de area delegaban las actividades.

El organigrama del proyecto como tal no fue aplicado. Mediante
el EPM los jefes de area delegaban las actividades.

Para actividades como: Adquisicion de personal, Horarios,
Criterios de liberacion, Formacion, reconocimiento, cumplimiento y
seguridad. Directamente no lo manejaba la unidad de control de
proyectos.

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

Etapatelecom, mediante la implementacion de la herramienta
EPM; automatiz6 la asignacion de personal a las diferentes tareas.
En el caso de integracion de comisiones, la Gerencia General lo
hacia mediante Oficios.

Etapatelecom, no ha aplicado estrictamente este tipo de proceso.

Para actividades como: Adquisicion de personal, Horarios,
Criterios de liberacion, Formacion, reconocimiento, cumplimiento y

(Actualizaciones) seguridad. Directamente no lo manejaba la unidad de control de
proyectos.

Grupo Procesos: EJECUCION (3.2.3.)

Area de Conocimiento: Gestion de los Recursos Humanos del Proyectos (9.)

Numeracion: [4] 3.23.4(9.3)

Proceso: Desarrollar el Equipo del Proyecto

Entradas Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

.1 Asignaciones de Personal a
los proyectos

.2 Plan de Gestion de Personal

Capitulo IV.

Etapatelecom, mediante la implementacion de la herramienta
EPM; automatiz6 la asignacion de personal a las diferentes tareas.
En el caso de integracion de comisiones, la Gerencia General lo
hacia mediante Oficios.

Para actividades como: Adquisicion de personal, Horarios,
Criterios de liberacion, Formacion, reconocimiento, cumplimiento y
seguridad. Directamente no lo manejaba la unidad de control de
proyectos.
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.3 Disponibilidad de Recursos

Salidas

.1 Evaluacion del Rendimiento
del Equipo

Etapatelecom, no ha aplicado estrictamente este tipo de proceso.

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

Con el objeto de mejorar las competencias y la interaccion de los
miembros del equipo a fin de lograr un mejor rendimiento del
proyecto; se implementa este proceso, etapatelecom, mediante
reuniones de revision del estado de actividades, evalua el
desenvolvimiento del equipo. Sin embargo se han dado ciertas
acciones para mejorar el desempeflo. Pero esto ha sido uno de los
principales problemas de Etapatelecom

Grupo Procesos: EJECUCION (3.2.3.)

Area de Conocimiento:  Gestion de las comunicaciones del proyecto (10.)
Numeracion: [5] 3.2.3.5(10.2)

Proceso: Distribucion de la Informacion

Entradas Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

.1 Plan de Gestion de las
Comunicaciones

Salidas

.1 Activos de los procesos de
la organizacion (Actualizaciones)

.2 Cambios Solicitados

Incluido en el plan de gestion del proyecto (requisitos de
comunicacion, formatos, contenido, detalle, métodos, medios,
frecuencia, jerarquias, etc.).
Etapatelecom con la implementacion del EPM mejord sus métodos
de comunicacion; sin embargo existian falencias y problemas de
comunicacion entre las areas de la empresa.

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

Etapatelecom lo hace a nivel general, mediante la unidad de
Aseguramiento de la calidad. No es una politica especifica de la
gestion de proyectos.

En el caso de cambios etapatelecom los ha acogido, pero en este
caso no ha sido una aplicacién formal de este proceso, por lo que
esto no aplica

Grupo Procesos: EJECUCION (3.2.3.)

Area de Conocimiento:  Gestion de las Adquisiciones del Proyecto (12.)
Numeracion: [6] 3.2.3.6(12.3)

Proceso: Solicitar Respuestas de Vendedores

Entradas Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

.1 Activos de los procesos de
la organizacion.

Capitulo IV.

Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los
procesos internos de la empresa.
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.2 Plan de gestion de las
Adaquisiciones.

.3 Documentos de la
Adquisicion

Salidas

.1 Lista de vendedores que
retnen los requisitos pertinentes

.2 Paquete de documentos de
Adquisicion

.3 Propuestas

Describe como seran gestionados los procesos de adquisicion,
desde el desarrollo de la documentacion de adquisicion hasta el
cierre del contrato (tipos de contratos, comparacion dep. de
adquisiciones, garantias, fechas de contratos). Etapatelecom
cronogramaba como actividad las adquisiciones, sin embargo no
defini6 un plan para las adquisiciones

Etapatelecom designaba comisiones para la elaboracion de bases
contractuales y términos de referencia; y estaba incluido en el
cronograma del proyecto. Sin embargo, no se adjunto y documento
ordenadamente como parte del proyecto.

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

En cuanto a este procedimiento, ETAPATELECOM mediante el
departamento de adquisiciones de la subgerencia administrativa
coordinaba y ejecutaba las compras y gestion de proveedores de los
proyectos. Sin embargo se requeria un poco mas de orden y
clasificacion de las adquisiciones que son parte de proyecto y las
que no.

Se hace referencia a TDR y bases. Estos documentos los
manejaba cada area o comision correspondiente, que dependia de la
adquisicion (mobiliario, equipos, etc.). Sin embargo se requeria un
poco mas de orden y control de la documentacion que es parte de
proyecto y lo que no. La mayoria de esta documentacion consta en
los archivos del area juridica

Se hace referencia a propuestas a las adquisiciones solicitadas y
realizadas La empresa requeria un poco mas de orden y control de
la documentacion que es parte de proyecto y lo que no. La mayoria
de esta documentacion consta en los archivos del area juridica

Grupo Procesos: EJECUCION (3.2.3.)

Area de Conocimiento:  Gestion de las Adquisiciones del Proyecto (12.)
Numeracion: [71 3.23.7(12.4)

Proceso: Seleccion de Vendedores

Entradas Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

.1 Activos de los procesos de
la organizacion.

Capitulo IV.

Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los
procesos internos de la empresa.
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.2 Plan de gestion de las
Adquisiciones.

.3 Criterio de Evaluacion

.4 Paquete de documentos de
Adquisicion

.5 Propuestas

.6 Lista de Vendedores que
retnen los requisitos pertinentes

.7 Plan de Gestion del
Proyecto
- Registros de Riesgos
- Acuerdos Contractuales
relacionados con el riesgo

Salidas

.1 Vendedores Seleccionados

.2 Contrato

Capitulo IV.

Describe como seran gestionados los procesos de adquisicion,
desde el desarrollo de la documentacion de adquisicion hasta el
cierre del contrato (tipos de contratos, comparacion dep. de
adquisiciones, garantias, fechas de contratos). Etapatelecom
cronogramaba como actividad las adquisiciones, sin embargo no
defini6 un plan para las adquisiciones

Los criterios de evaluacion estan definidos dentro de los términos
de referencia o bases; sin embargo, no lo controlaba o conocia
especificamente el area de gestion de los proyectos.

Se hace referencia a TDR y bases. Estos documentos los
manejaba cada area o comision correspondiente, que dependia de la
adquisicion (mobiliario, equipos, etc.). Sin embargo se requeria un
poco mas de orden y control de la documentaciéon que es parte de
proyecto y lo que no. La mayoria de esta documentacion consta en
los archivos del area juridica

Se hace referencia a propuestas a las adquisiciones solicitadas y
realizadas La empresa requeria un poco mas de orden y control de
la documentacion que es parte de proyecto y lo que no. La mayoria
de esta documentacion consta en los archivos del area juridica

A cargo del departamento de adquisiciones. Falto mayor
coordinacion y control con el area de gestion de proyectos.

No se generaba un plan de gestion especifico por proyectos,
todos los proyectos se apegaban a lo definido en los procesos de
gestion y lo definido en el perfil de cada proyectos.

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

A cargo del departamento de adquisiciones. Falto mayor
coordinacion y control con el area de gestion de proyectos.

A cargo del departamento juridico. Falto mayor coordinacion y
control con el area de gestion de proyectos. para agrupar y clasificar
contratos que eran parte de proyecto y contratos que no.
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.3 Plan de Gestion del
Contrato

.4 Disponibilidad de Recursos

.5 Plan de Gestion de las

adquisiciones (Actualizaciones)  adquisiciones, garantias, fechas de contratos). Etapatelecom

.6 cambios Solicitados

Grupo Procesos:

Area de Conocimiento:
Numeracion:

Proceso:

Entradas

.1 Plan de Gestion del
Proyecto

.2 Informacion sobre el
rendimiento del trabajo

.3 Solicitudes de Cambio
rechazadas

Salidas

.1 Acciones correctivas
Recomendadas

Capitulo IV.

El departamento Juridico dentro de las clausulas del contrato
determina plazos, montos, recursos, administradores, entre otros.
Falto mayor coordinacion y control con el area de gestion de
proyectos para agrupar y clasificar contratos que eran parte de
proyecto y contratos que no. Para cada contrato se designaba un
administrador

Los recursos asignados un proyecto y/o contrato esta a cargo de
la Gerencia General

Describe como seran gestionados los procesos de adquisicion,
desde el desarrollo de la documentacion de adquisicion hasta el
cierre del contrato (tipos de contratos, comparacion de. de

cronogramaba como actividad las adquisiciones, sin embargo no
definié un plan para las adquisiciones

En el caso de cambios etapatelecom los ha acogido, pero en este
caso no ha sido una aplicacion formal de este proceso, por lo que 3
esto no aplica

SEGUIMIENTO Y CONTROL (3.2.4.)
Gestion de la Integracion del Proyecto (4.)

[1] 3.2.4.1(4.5)

Supervisar y Controlar el trabajo del Proyecto

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom Eval.

No se generaba un plan de gestion especifico por proyectos,
todos los proyectos se apegaban a lo definido en los procesos de = 3
gestion y lo definido en el perfil de cada proyecto.

Luego de la implementacion de la herramienta EPM ha sido
factible aplicar este tipo de técnicas (Avance de fechas de inicioy =~ 2
fin, costes, lecciones, uso de recurso)

Solicitudes de Cambio en los aspectos del proyecto (tiempo,
costo y alcance), que no fueron aprobadas. Para este caso,
etapatelecom mediante la gerencia general recibia solicitudes de 3
cambio de fechas en los cronogramas. Sin embargo no existia una
politica formal ni un control total.

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom Eval.

No se aplico como algo especifico, pero se aceptaban o
recomendaban acciones a nivel general. Solo mediante 3
administradores de contratos.
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.2 Acciones preventivas
Recomendadas

.3 Proyecciones

.4 Reparacion de defectos

recomendada

.5 Cambios Solicitados

Grupo Procesos:

Area de Conocimiento:
Numeracion:

Proceso:

Entradas

.1 Plan de Gestion del
Proyecto

.2 Cambios Solicitados

.3 Informacion sobre el
rendimiento del trabajo

4 Acciones preventivas
Recomendadas

.5 Acciones correctivas
Recomendadas

.6 Reparacion de defectos

recomendada

Capitulo IV.

Aplicado en baja proporcion en la Empresa. Como herramienta
se tiene el EPM. Bajo nivel de documentacion de las
recomendaciones.

Las proyecciones de condiciones de eventos futuros y sus
respectivas actualizaciones, eran ejecutadas en baja proporcion por
parte de Etapatelecom. La actividad se la dejaba al responsable,
pero no recibia apoyo en lo referente a gestion de riesgos ni
proyecciones.

Etapatelecom aplicaba esto como parte del cumplimiento del
contrato, pues si la obra, bien o servicio contratado no cumplia con
los estandares de calidad, no era factible recibir completamente.

En el caso de cambios etapatelecom los ha acogido, pero en este
caso no ha sido una aplicacion formal de este proceso, por lo que
esto no aplica

SEGUIMIENTO Y CONTROL (3.2.4.)
Gestion de la Integracion del Proyecto (4.)
[2] 3.2.4.2(4.6)

Control integrado de Cambios

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

No se generaba un plan de gestion especifico por proyectos,
todos los proyectos se apegaban a lo definido en los procesos de
gestion y lo definido en el perfil de cada proyecto.

En el caso de cambios etapatelecom los ha acogido, pero en este
caso no ha sido una aplicacion formal de este proceso, por lo que
esto no aplica

Luego de la implementacion de la herramienta EPM ha sido
factible aplicar este tipo de técnicas (Avance de fechas de inicio y
fin, costes, lecciones, uso de recurso)

Aplicado en baja proporcion en la Empresa. Como herramienta
se tiene el EPM. Bajo nivel de documentacion de las
recomendaciones.

Aplicado en baja proporcion en la Empresa. Como herramienta
se tiene el EPM. Bajo nivel de documentacion de las
recomendaciones. Solo mediante administradores de contrato

Etapatelecom aplicaba esto como parte del cumplimiento del
contrato, pues si la obra, bien o servicio contratado no cumplia con
los estandares de calidad, no era factible recibir completamente.
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.7 Productos Entregables

Salidas

.1 Solicitudes de Cambio
Aprobadas

.2 Solicitudes de Cambio
rechazadas

.3 Plan de Gestion del
Proyecto

.4 Enunciado del Alcance del
Proyecto (actualizaciones)

.5 Acciones Correctivas
Aprobadas

.6 Acciones Preventivas
Aprobadas

.7 Reparacion de Defectos
Aprobada

Capitulo IV.

Objetivos Finales del Proyecto. Resultados. Etapatelecom no
aplicaba directamente lo establecido por este proceso. No existia el
formalismo de evaluacion

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

No existe como tal este formalismo, Etapatelecom revisaba y
solicitaba revisiones a varios aspectos de los proyectos a las areas
involucradas. También hace referencia a cambios en el alcance,
tiempo y/o costo, para lo cual se centralizaba en Gerencia General.
Sin embargo no era una metodologia formal y documentada en la
gestion de proyectos

Solicitudes de Cambio en los aspectos del proyecto (tiempo,
costo y alcance), que no fueron aprobadas. Para este caso,
etapatelecom mediante la gerencia general recibia solicitudes de
cambio de fechas en los cronogramas. Sin embargo no existia una
politica formal ni un control total.

No se generaba un plan de gestion especifico por proyectos,
todos los proyectos se apegaban a lo definido en los procesos de
gestion y lo definido en el perfil de cada proyecto.

No se aplico como algo especifico; es decir bajos los términos de
"alcance"; sin embargo todos los objetivos eran detallados en el
perfil del proyecto.

Instrucciones documentadas y autorizadas necesarias para que el
rendimiento futuro esperado del proyecto cumpla con el plan de
gestion del proyecto. Etapatelecom tiene definido métodos y
procedimientos para la implementacion de los proyectos. Sin
embargo no especificamente como se pide en este proceso.

Instrucciones documentadas y autorizadas que reducen la
probabilidad de que se produzcan consecuencias negativas
relacionadas con los riesgos del proyecto. Etapatelecom tiene
definido métodos y procedimientos para la implementacion de los
proyectos. Sin embargo no especificamente como se pide en este
proceso.

Solicitud documentada y autorizada de la correccion en un
producto de un defecto detectado durante la inspeccion de calidad o
el proceso de auditoria. Etapatelecom ha tenido que modificar
ciertos objetivos de un proyecto, para mejorar el resultado, sin
embargo no ha sido formalmente considerado dentro de las politicas
de gestion de proyectos.
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.8 Reparacion de Defectos
Validada

.9 Productos Entregables

Grupo Procesos:
Area de Conocimiento:

Numeracion:

[3]
Proceso:

Entradas

.1 Enunciado del Alcance del
Proyecto

.2 Diccionario de la EDT

.3 Plan de Gestion del Alcance
del Proyecto.

.4 Productos Entregables

Salidas

.1 Productos Entregables
Aceptados

.2 Cambios Solicitados

.3 Acciones Correctivas
Recomendadas

Capitulo IV.

Etapatelecom ha tenido que modificar ciertos objetivos de un
proyecto, para mejorar el resultado, sin embargo no ha sido
formalmente considerado dentro de las politicas de gestion de
proyectos.

Objetivos Finales del Proyecto. Resultados. Etapatelecom no
aplicaba directamente lo establecido por este proceso. No existia el
formalismo de evaluacion

SEGUIMIENTO Y CONTROL (3.2.4.)

Gestion del alcance del proyecto (5.)

3243 (5.4)

Verificacion del Alcance

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

No se aplico como algo especifico; es decir bajos los términos de
"alcance"; sin embargo todos los objetivos eran detallados en el
perfil del proyecto.

Relacionado al punto 2. No se definié un documento especifico,
pero el area de planificacion estructuraba las actividades que
contenia cada proyecto.

El plan de gestion del alcance no era algo que
ETAPATELECOM lo tome en cuenta especificamente, sino que lo
realizaba a nivel general.

Objetivos Finales del Proyecto. Resultados. Etapatelecom no
aplicaba directamente lo establecido por este proceso. No existia el
formalismo de evaluacion

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

Los productos entregables los cuales depende de la configuracion
definida por la EDT, por lo general estaba definida por los objetivos
de cada macro actividad definida por etapatelecom (aceptacion o no
del producto). En algunos casos la aceptacion de un producto final
obedecia al cumplimiento de lo establecido en un contrato. Sin
embargo no existia una politica de documentacion y control formal
de cada producto entregable

Etapatelecom no ha aplicado como tal un proceso de Control
integrado de cambios, o una documentacion formal de los cambios
solicitados. Sin embargo, como se menciono los productos
entregables eran evaluados por los administradores de los contratos,
generalmente

No se aplico como algo especifico, pero se aceptaban o
recomendaban acciones a nivel general. Solo mediante
administradores de contratos.
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Grupo Procesos:

Area de Conocimiento:
Numeracion: [4]
Proceso:
Entradas

.1 Enunciado del Alcance del
Proyecto

.2 Estructura de Desglose del
Trabajo EDT

.3 Diccionario de la EDT

.4 Informes de Rendimiento

.5 Solicitudes de Cambio
Aprobadas

.6 Informacion sobre el
rendimiento del Trabajo

Salidas

.1 Enunciado del Alcance del
Proyecto (Actualizaciones)

.2 Estructura de Desglose del
Trabajo EDT (actualizaciones)

Capitulo IV.

SEGUIMIENTO Y CONTROL (3.2.4.)

Gestion del alcance del proyecto (5.)

3.2.44(5.5)

Control del Alcance

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

No se aplico como algo especifico; es decir bajos los términos de
"alcance"; sin embargo todos los objetivos eran detallados en el
perfil del proyecto.

No se defini6 un documento especifico, pero el area de
planificacion estructuraba las MACROACTIVIDADES
(construcciones, compras, instalaciones, de forma general) que
contenia cada proyectos.

Relacionado al punto 2. No se definié un documento especifico,
pero el area de planificacion estructuraba las actividades que
contenia cada proyecto.

Proporcionan informaciéon sobre el rendimiento del trabajo
(productos entregables intermedios). Luego de la implementacion
de la herramienta EPM ha sido factible aplicar este tipo de técnicas
(Avance de fechas de inicio y fin, costes, lecciones, uso de recurso)

No existe como tal este formalismo, Etapatelecom revisaba y
solicitaba revisiones a varios aspectos de los proyectos a las areas
involucradas. También hace referencia a cambios en el alcance,
tiempo y/o costo, para lo cual se centralizaba en Gerencia General.
Sin embargo no era una metodologia formal y documentada en la
gestion de proyectos

Luego de la implementacion de la herramienta EPM ha sido
factible aplicar este tipo de técnicas (Avance de fechas de inicio y
fin, costes, lecciones, uso de recurso)

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

No se aplico como algo especifico; es decir bajos los términos de
"alcance"; sin embargo todos los objetivos eran detallados en el
perfil del proyecto.

No se defini6 un documento especifico, pero el area de
planificacion estructuraba las MACROACTIVIDADES
(construcciones, compras, instalaciones, de forma general) que
contenia cada proyectos. Las actualizaciones no eran aplicadas de
acuerdo lo indicado por este proceso.
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.3 Diccionario de la EDT
(actualizaciones).

4 Linea base del Alcance
(actualizaciones).

.5 Cambios Solicitados

.6 Acciones correctivas
Recomendadas

.7 Activos de los procesos de
la organizacion (actualizaciones).

.8 Plan de Gestion del
Proyecto (actualizaciones).

Relacionado al punto 2. No se definié un documento especifico,
pero el area de planificacion estructuraba las actividades que
contenia cada proyecto. Las actualizaciones no eran aplicadas de
acuerdo lo indicado por este proceso.

La linea base fue determinada mediante la herramienta Project
MS. Las actualizaciones no eran aplicadas de acuerdo lo indicado
por este proceso.

No se aplico como algo especifico, pero se aceptaban o
consideraban los cambios solicitados u observaciones de las areas.
No se documento formalmente estas solicitudes.

No se aplico como algo especifico, pero se aceptaban o
recomendaban acciones a nivel general. Solo mediante
administradores de contratos.

Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los
procesos internos de la empresa. Las actualizaciones no eran
aplicadas de acuerdo lo indicado por este proceso.

No se generaba un plan de gestion especifico por proyectos,
todos los proyectos se apegaban a lo definido en los procesos de
gestion y lo definido en el perfil de cada proyecto. Las
actualizaciones no eran aplicadas de acuerdo lo indicado por este
proceso.

Grupo Procesos: SEGUIMIENTO Y CONTROL (3.2.4.)

Area de Conocimiento:  Gestion del alcance del proyecto (6.)
Numeracion: [5] 3.2.4.5(6.6)

Proceso: Control del Cronograma

Entradas Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

.1 Plan de Gestion del
Proyecto:
- Plan de gestion del
Cronograma.

.2 Linea Base del Cronograma

.3 Informes de Rendimiento

Capitulo IV.

La gestion del cronograma siempre fue una politica de gestion de
los proyectos dentro de la empresa.

Aplicado mediante el uso de la herramienta EPM y Project MS

Proporcionan informacion sobre el rendimiento del trabajo
(productos entregables intermedios). Luego de la implementacion
de la herramienta EPM ha sido factible aplicar este tipo de técnicas
(Avance de fechas de inicio y fin, costes, lecciones, uso de recurso)
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.4 Solicitudes de Cambio
Aprobadas

Salidas

.1 Datos del Modelo del
Cronograma. (actualizaciones).

.2 Linea Base del Cronograma
(actualizaciones).

.3 Mediciones del
Rendimiento.

.4 Cambios Solicitados

.5 Acciones Correctivas
Recomendadas

.6 Activos de los procesos de

la organizacion (actualizaciones).

.7 Lista de Actividades
(actualizaciones).

.8 Atributos de la Actividad
(actualizaciones).

.9 Plan de Gestion del
Proyecto (actualizaciones).

Capitulo IV.

No existe como tal este formalismo, Etapatelecom revisaba y
solicitaba revisiones a varios aspectos de los proyectos a las areas
involucradas. También hace referencia a cambios en el alcance,
tiempo y/o costo, para lo cual se centralizaba en Gerencia General.
Sin embargo no era una metodologia formal y documentada en la
gestion de proyectos

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

La informacion adicional al cronograma como hitos y actividades
si lo manejaba la empresa; sin embargo otro tipo de informacion
como: atributos de las actividades, asunciones y restricciones,
histogramas de recursos, cronogramas alternativos; no los manejaba
especificamente la empresa. Las actualizaciones no eran aplicadas
de acuerdo lo indicado por este proceso.

Aplicado mediante el uso de la herramienta EPM y Project MS.
Las actualizaciones se hacian de acuerdo al proceso

En lo referente a variacion del cronograma (SV) y del indice de
rendimiento del cronograma (SPI) para los componentes de la EDT;
fue aplicado mediante el uso de la herramienta EPM y Project MS.

No se aplico como algo especifico, pero se aceptaban o
consideraban los cambios solicitados u observaciones de las areas.
No se documento formalmente estas solicitudes. En cuanto a
cronograma si habia un control a las solicitudes de cambio de
fechas.

No se aplico como algo especifico, pero se aceptaban o
recomendaban acciones a nivel general. Solo mediante
administradores de contratos.

Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los
procesos internos de la empresa. Las actualizaciones no eran
aplicadas de acuerdo lo indicado por este proceso.

Etapatelecom en los procedimientos ejecutados en la formulacion
de un proyecto, principalmente define la lista de actividades.

Etapatelecom en los procedimientos ejecutados en la formulacion
de un proyecto, principalmente define la lista de actividades. Sin
embargo no definia al detalle sugerido por el proceso (codigos,
esfuerzo de los recursos prorrateado y discreto, zona geografica)

No se generaba un plan de gestion especifico por proyectos,
todos los proyectos se apegaban a lo definido en los procesos de
gestion y lo definido en el perfil de cada proyecto.
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Grupo Procesos: SEGUIMIENTO Y CONTROL (3.2.4.)

Area de Conocimiento:  Gestion de Costes del Proyecto (7.)

Numeracion: [6] 3.2.4.6(7.3)
Proceso: Control de Costes
Entradas Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

.1 Linea base de costos

.2 Requisitos de Financiacion
del Proyecto

.3 Informes de Rendimiento

.4 Informacion sobre el
rendimiento del Trabajo

.5 Solicitudes de Cambio
Aprobadas

.6 Plan de Gestion del
Proyecto

Salidas

Capitulo IV.

Etapatelecom con el objeto de solicitar la capitalizacion definié y
elaboro un presupuesto distribuido en el tiempo para lo referente a
los desembolsos para cada proyecto. Estos temas estaban a cargo de
la subgerencia de planificacion y financiera, pero era una politica de
los procesos de la empresa no directamente bajo los métodos de
gestion de proyectos. Formalmente no completamente

Las politicas de la empresa obligaban a tomar en cuenta montos
de inversion para proyectos dentro de los presupuestos anuales. Y
por consiguiente la busqueda del financiamiento. Se aclarar que esta
actividad no se realizaba dentro de todo un proceso de gestion de
proyectos.

Proporcionan informacion sobre el rendimiento del trabajo
(productos entregables intermedios). Luego de la implementacion
de la herramienta EPM ha sido factible aplicar este tipo de técnicas
(Avance de fechas de inicio y fin, costes, lecciones, uso de recurso)

Luego de la implementacion de la herramienta EPM ha sido
factible aplicar este tipo de técnicas (Avance de fechas de inicio y
fin, costes, lecciones, uso de recurso)

No existe como tal este formalismo, Etapatelecom revisaba y
solicitaba revisiones a varios aspectos de los proyectos a las areas
involucradas. También hace referencia a cambios en el alcance,
tiempo y/o costo, para lo cual se centralizaba en Gerencia General.
Sin embargo no era una metodologia formal y documentada en la
gestion de proyectos

No se generaba un plan de gestion especifico por proyectos,
todos los proyectos se apegaban a lo definido en los procesos de
gestion y lo definido en el perfil de cada proyecto.

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom
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.1 Estimacion de Costos de la
Actividad (actualizaciones).

.2 Linea base de costos.
(Actualizaciones).

.3 Mediciones del
Rendimiento.

.4 Conclusion Proyectada

.5 Cambios Solicitados

.6 Acciones Correctivas
Recomendadas

.7 Activos de los procesos de

la organizacion (actualizaciones).

.8 Plan de Gestion del
Proyecto (actualizaciones)

Capitulo IV.

Etapatelecom realiza el analisis econémico-financiero a nivel de
todo el proyecto y Macro Actividades. No realizar la estimacion por
cada actividad del cronograma. Las actualizaciones no eran
aplicadas de acuerdo lo indicado por este proceso.

Etapatelecom con el objeto de solicitar la capitalizacion definié y
elaboro un presupuesto distribuido en el tiempo para lo referente a
los desembolsos para cada proyecto. Estos temas estaban a cargo de
la subgerencia de planificacion y financiera, pero era una politica de
los procesos de la empresa no directamente bajo los métodos de
gestion de proyectos. Formalmente no completamente. Las
actualizaciones no eran aplicadas de acuerdo lo indicado por este
proceso.

En lo referente a Los valores de CV, SV, CPI y SPI calculados
para los componentes de la EDT; fue aplicado mediante acciones
directas del la subgerencia financiera, sin embargo no a lo definido
por el proceso.

Para la definicion EAC (coste de trabajo necesario para
completar las actividades del cronograma) y ETC (estimacion para
concluir el trabajo restante correspondiente a una actividad del
cronograma). Esta actividad Etapatelecom no lo realizaba
especificamente de acuerdo al proceso y estaba a cargo de la
subgerencia financiera.

No se aplico como algo especifico, pero se aceptaban o
consideraban los cambios solicitados u observaciones de las areas.
No se documento formalmente estas solicitudes. En cuanto a costes
no habia un control a las solicitudes de cambio de valores.

No se aplico como algo especifico, pero se aceptaban o
recomendaban acciones a nivel general. Solo mediante
administradores de contratos.

Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los
procesos internos de la empresa. Las actualizaciones no eran
aplicadas de acuerdo lo indicado por este proceso.

Dentro del plan de gestion del proyecto esta el plan de gestion de
costos; para lo cual la empresa utilizaba los procedimientos
establecidos referentes a "presupuesto" para lo cual se definian
partidas presupuestarias y "contabilidad" en las que se creaban
cuentas; en ambos casos diferenciando el proyecto especifico; sin
embargo se requirié un mayor control.
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Grupo Procesos: SEGUIMIENTO Y CONTROL (3.2.4.)

Area de Conocimiento: Gestion de la Calidad del Proyecto (8.)

Numeracion: [7] 3.2.4.7(8.3)
Proceso: Realizar control de calidad
Entradas Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

.1 Plan de Gestion de Calidad

.2 Métricas de Calidad

.3 Listas de Control de Calidad

.4 Activos de los procesos de
la organizacion.

.5 Informacion sobre el
rendimiento del Trabajo

.6 Solicitudes de Cambio
Aprobadas

.7 Productos Entregables

Salidas

.1 Mediciones del control de
calidad

Capitulo IV.

A diferencia del plan de Gestion del proyecto, etapatelecom tiene
definido mas a detalle planes y estructuras organizativas para la
implementacion del proyecto. Contando con un departamento de
aseguramiento de la calidad y uno de planificacion.

Para la ejecucion de los proyectos cuando se definieron métricas
de efectividad y eficiencia referentes al cumplimiento de las
actividades del cronograma (formato de evaluacion de actividades).
También con el EPM

No se aplico como algo especifico; es decir bajos los términos de
"lista"; sin embargo todos los objetivos eran detallados en el
cronograma del proyecto

Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los
procesos internos de la empresa.

Luego de la implementacion de la herramienta EPM ha sido
factible aplicar este tipo de técnicas (Avance de fechas de inicio y
fin, costes, lecciones, uso de recurso)

No existe como tal este formalismo, Etapatelecom revisaba y
solicitaba revisiones a varios aspectos de los proyectos a las areas
involucradas. También hace referencia a cambios en el alcance,
tiempo y/o costo, para lo cual se centralizaba en Gerencia General.
Sin embargo no era una metodologia formal y documentada en la
gestion de proyectos

Objetivos Finales del Proyecto. Resultados. Etapatelecom no
aplicaba directamente lo establecido por este proceso. No existia el
formalismo de evaluacion

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom
Resultados de las actividades de control de calidad que se
retroalimentan al proceso de QA. El area de Aseguramiento de

Calidad realiza un monitoreo constante de los procesos asi como
proceso de mejora. Sin embargo lo hace a nivel general
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.2 Reparacion de Defectos
Aprobada

.3 Linea Base de Calidad
(Actualizaciones).

.4 Acciones correctivas
Recomendadas

.5 Acciones preventivas
Recomendadas

.6 Cambios Solicitados

.7 Reparacién de defectos
recomendada

.8 Plan de Gestion del
Proyecto (actualizaciones).

.9 Productos Entregables
validados

.10 Plan de Gestién del
Proyecto (actualizaciones)

Capitulo IV.

Solicitud documentada y autorizada de la correccion en un
producto de un defecto detectado durante la inspeccion de calidad o
el proceso de auditoria. Etapatelecom ha tenido que modificar
ciertos objetivos de un proyecto, para mejorar el resultado, sin
embargo no ha sido formalmente considerado dentro de las politicas
de gestion de proyectos.

A cargo del area de aseguramiento de la calidad

No se aplico como algo especifico, pero se aceptaban o
recomendaban acciones a nivel general. Solo mediante
administradores de contratos.

Aplicado en baja proporcion en la Empresa. Como herramienta
se tiene el EPM. Bajo nivel de documentacion de las
recomendaciones.

No se aplico como algo especifico, pero se aceptaban o
consideraban los cambios solicitados u observaciones de las areas.
No se documento formalmente estas solicitudes. En cuanto a costes
no habia un control a las solicitudes de cambio de valores.

Etapatelecom aplicaba esto como parte del cumplimiento del
contrato, pues si la obra, bien o servicio contratado no cumplia con
los estandares de calidad, no era factible recibir completamente.

No se generaba un plan de gestion especifico por proyectos,
todos los proyectos se apegaban a lo definido en los procesos de
gestion y lo definido en el perfil de cada proyecto. Las
actualizaciones no eran aplicadas de acuerdo lo indicado por este
proceso.

Los productos entregables los cuales depende de la configuracion
definida por la EDT, por lo general estaba definida por los objetivos
de cada macro actividad definida por etapatelecom (aceptacion o no
del producto). En algunos casos la aceptacion de un producto final
obedecia al cumplimiento de lo establecido en un contrato. Sin
embargo no existia una politica de documentacion y control formal
de cada producto entregable. Funciones de la Unidad Ejecutora o de
Aseguramiento de Calidad.

Dentro del plan de gestion del proyecto esta el plan de gestion de
costos; para lo cual la empresa utilizaba los procedimientos
establecidos referentes a "presupuesto" para lo cual se definian
partidas presupuestarias y "contabilidad" en las que se creaban
cuentas; en ambos casos diferenciando el proyecto especifico; sin
embargo se requirié un mayor control.
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Grupo Procesos:

Area de Conocimiento:
Numeracion: [8]
Proceso:

Entradas

.1 Activos de los procesos de
la organizacion.

.2 Asignaciones de Personal a
los proyectos

.3 Roles y Responsabilidades

.4 Organigrama del Proyecto

.5 Plan de Gestion de Personal

.6 Evaluacion del Rendimiento
del Equipo

.7 Informacion sobre el
rendimiento del Trabajo

Capitulo IV.

SEGUIMIENTO Y CONTROL (3.2.4.)

Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto (9.)

3.2.4.8(9.4)

Gestionar el Equipo del Proyecto

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los
procesos internos de la empresa.

Etapatelecom, mediante la implementacion de la herramienta
EPM; automatiz6 la asignacion de personal a las diferentes tareas.
En el caso de integracion de comisiones, la Gerencia General lo
hacia mediante Oficios.

En lo referente a Roles, Autoridades, Responsabilidades y
competencias; la metodologia aplicada por la empresa en los
ultimos afios no definia a detalle este tipo de informacion. Mediante
el EPM los jefes de area delegaban las actividades.

El organigrama del proyecto como tal no fue aplicado. Mediante
el EPM los jefes de area delegaban las actividades.

Para actividades como: Adquisicion de personal, Horarios,
Criterios de liberacion, Formacion, reconocimiento, cumplimiento y
seguridad. Directamente no lo manejaba la unidad de control de
proyectos.

Con el objeto de mejorar las competencias y la interaccion de los
miembros del equipo a fin de lograr un mejor rendimiento del
proyecto; se implementa este proceso, etapatelecom, mediante
reuniones de revision del estado de actividades, evalia el
desenvolvimiento del equipo. Sin embargo se han dado ciertas
acciones para mejorar el desempeiio. Pero esto ha sido uno de los
principales problemas de Etapatelecom

Luego de la implementacion de la herramienta EPM ha sido
factible aplicar este tipo de técnicas (Avance de fechas de inicio y
fin, costes, lecciones, uso de recurso)

225

Eval.



.8 Informes de Rendimiento

Salidas

.1 Cambios Solicitados

.2 Acciones Correctivas
Recomendadas

.3 Acciones preventivas
Recomendadas

4 Activos de los procesos de
la organizacion (actualizaciones).

.5 Plan de Gestion del
Proyecto (actualizaciones)

Proporcionan informacion sobre el rendimiento del trabajo
(productos entregables intermedios). Luego de la implementacion
de la herramienta EPM ha sido factible aplicar este tipo de técnicas
(Avance de fechas de inicio y fin, costes, lecciones, uso de recurso).
Esto con el objeto de determinar los requisitos futuros de recursos
humanos, el reconocimiento y las recompensas, y las
actualizaciones del plan de gestion de personal. En etapatelecom no
aplicado totalmente.

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

No se aplico como algo especifico, pero se aceptaban o
consideraban los cambios solicitados u observaciones de las areas.
No se documento formalmente estas solicitudes. Relativo a gestion
de recursos humanos

No se aplico como algo especifico, pero se aceptaban o
recomendaban acciones a nivel general. En cuanto a personal, las
acciones las establecia directamente la gerencia general luego de
reuniones de coordinacion

Aplicado en baja proporcion en la Empresa. Como herramienta
se tiene el EPM. Bajo nivel de documentacion de las
recomendaciones y de aspectos como conflictos y discrepancias.

Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los
procesos internos de la empresa. Las actualizaciones no eran
aplicadas de acuerdo lo indicado por este proceso.

Dentro del plan de gestion del proyecto esta el plan de gestion de
costos; para lo cual la empresa utilizaba los procedimientos
establecidos referentes a "presupuesto" para lo cual se definian
partidas presupuestarias y "contabilidad" en las que se creaban
cuentas; en ambos casos diferenciando el proyecto especifico; sin
embargo se requirié un mayor control.

Grupo Procesos: SEGUIMIENTO Y CONTROL (3.2.4.)

Area de Conocimiento: ~ Gestion de las comunicaciones del Proyecto (10.)
Numeracion: [9] 3.2.4.9(10.3)

Proceso: Informar el Rendimiento

Entradas Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

.1 Informacion sobre el
rendimiento del Trabajo

Capitulo IV.

Luego de la implementacion de la herramienta EPM ha sido
factible aplicar este tipo de técnicas (Avance de fechas de inicio y
fin, costes, lecciones, uso de recurso)
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.2 Mediciones del
Rendimiento.

.3 Conclusiéon Proyectada

.4 Mediciones del control de
calidad

.5 Plan de Gestion del
Proyecto:
- Linea base para medicion del
rendimiento

.6 Solicitudes de Cambio
Aprobadas

.7 Productos Entregables

Salidas

.1 Informes de Rendimiento

.2 Proyecciones

Capitulo IV.

En lo referente a variacion del cronograma (SV) y del indice de
rendimiento del cronograma (SPI) para los componentes de la EDT;
fue aplicado mediante el uso de la herramienta EPM y Project MS.
DE igual manera el rendimiento en la Ejecucion de los gastos y
costes.

Para la definicion EAC (coste de trabajo necesario para
completar las actividades del cronograma) y ETC (estimacion para
concluir el trabajo restante correspondiente a una actividad del
cronograma). Esta actividad Etapatelecom no lo realizaba
especificamente de acuerdo al proceso y estaba a cargo de la
subgerencia financiera.

Resultados de las actividades de control de calidad que se
retroalimentan al proceso de QA. El area de Aseguramiento de
Calidad realiza un monitoreo constante de los procesos asi como
proceso de mejora. Sin embargo lo hace a nivel general

La linea base para la medicion del rendimiento integra los
parametros de alcance, cronograma y coste de un proyecto, pero
también puede incluir parametros técnicos y de calidad. Aplicado
en baja medida dentro de etapatelecom

No existe como tal este formalismo, Etapatelecom revisaba y
solicitaba revisiones a varios aspectos de los proyectos a las areas
involucradas. También hace referencia a cambios en el alcance,
tiempo y/o costo, para lo cual se centralizaba en Gerencia General.
Sin embargo no era una metodologia formal y documentada en la
gestion de proyectos

Objetivos Finales del Proyecto. Resultados. Etapatelecom no
aplicaba directamente lo establecido por este proceso. No existia el
formalismo de evaluacion

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

Proporcionan informaciéon sobre el rendimiento del trabajo
(productos entregables intermedios). Luego de la implementacion
de la herramienta EPM ha sido factible aplicar este tipo de técnicas
(Avance de fechas de inicio y fin, costes, lecciones, uso de recurso)

Las proyecciones de condiciones de eventos futuros y sus
respectivas actualizaciones, eran ejecutadas en baja proporcion por
parte de Etapatelecom. La actividad se la dejaba al responsable,
pero no recibia apoyo en lo referente a gestion de riesgos ni
proyecciones.
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.3 Cambios Solicitados

.4 Acciones Correctivas
Recomendadas

.5 Activos de los procesos de
la organizacion (actualizaciones).

No se aplico como algo especifico, pero se aceptaban o
consideraban los cambios solicitados u observaciones de las areas.
No se documento formalmente estas solicitudes.

No se aplico como algo especifico, pero se aceptaban o
recomendaban acciones a nivel general. Solo mediante
administradores de contratos.

Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los
procesos internos de la empresa. Las actualizaciones no eran
aplicadas de acuerdo lo indicado por este proceso.

Grupo Procesos: SEGUIMIENTO Y CONTROL (3.2.4.)

Area de Conocimiento: ~ Gestion de las comunicaciones del Proyecto (10.)
Numeracion: [10] 3.2.4.10(10.4)

Proceso: Gestionar a los Interesados

Entradas Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

.1 Plan de Gestion de las
Comunicaciones

.2 Activos de los procesos de
la organizacion.

Salidas

.1 Polémicas Resueltas

.4 Solicitudes de Cambio
Aprobadas

Capitulo IV.

Incluido en el plan de gestion del proyecto (requisitos de
comunicacion, formatos, contenido, detalle, métodos, medios,
frecuencia, jerarquias, etc.).
Etapatelecom con la implementacion del EPM mejoré sus métodos
de comunicacién; sin embargo existian falencias y problemas de
comunicacion entre las areas de la empresa.

Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los
procesos internos de la empresa.

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

Etapatelecom no ha seguido procesos especificos de gestion de
polémicas que documente las inquietudes que hayan sido abordadas
y cerradas. Solo bajo reuniones de Coordinaciéon con Gerencia
General se han resuelto la mayor cantidad de polémicas

No existe como tal este formalismo, Etapatelecom revisaba y
solicitaba revisiones a varios aspectos de los proyectos a las areas
involucradas. También hace referencia a cambios en el alcance,
tiempo y/o costo, para lo cual se centralizaba en Gerencia General.
Sin embargo no era una metodologia formal y documentada en la
gestion de proyectos
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.2 Acciones Correctivas
Aprobadas

.5 Activos de los procesos de
la organizacion (actualizaciones).

.5 Plan de Gestion del
Proyecto (actualizaciones)

Instrucciones documentadas y autorizadas necesarias para que el
rendimiento futuro esperado del proyecto cumpla con el plan de
gestion del proyecto. Etapatelecom tiene definido métodos y
procedimientos para la implementacion de los proyectos. Sin
embargo no especificamente como se pide en este proceso.

Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los
procesos internos de la empresa. Las actualizaciones no eran
aplicadas de acuerdo lo indicado por este proceso.

Dentro del plan de gestion del proyecto esta el plan de gestion de
costos; para lo cual la empresa utilizaba los procedimientos
establecidos referentes a "presupuesto" para lo cual se definian
partidas presupuestarias y "contabilidad" en las que se creaban
cuentas; en ambos casos diferenciando el proyecto especifico; sin
embargo se requirid un mayor control.

Grupo Procesos: SEGUIMIENTO Y CONTROL (3.2.4.)

Area de Conocimiento:  Gestion de los Riesgos del Proyecto (11.)
Numeracion: [11] 3.24.11(11.6)

Proceso: Seguimiento y Control de Riesgos

Entradas Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

.1 Plan de Gestion de Riesgos

.2 Registros de Riesgos

Capitulo IV.

Subconjunto del plan de gestion del proyecto (Metodologia,
Roles y responsabilidades, Preparacion del presupuesto,
Periodicidad, Categorias de riesgo, Definiciones de probabilidad e
impacto de los riesgos, Matriz de probabilidad e impacto,
Tolerancias revisadas de los interesados, Formatos de informe,
Seguimiento)

Etapatelecom en una baja proporcion ha aplicado estos
procedimientos.

Mediante el uso te técnicas y herramientas (diagramas, encuestas,
FODA, ideas, etc.) se espera obtener resultados como: Lista de
riesgos identificados, Lista de posibles respuestas, Causas de los
riesgos, Causas de los riesgos. Etapatelecom consideraba posibles
eventualidad que dependian de su magnitud, no se dio una
aplicacion formal de acuerdo al estandar
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.3 Solicitudes de Cambio
Aprobadas

.4 Informacion sobre el
rendimiento del Trabajo

.5 Informes de Rendimiento

Salidas

.1 Registros de Riesgos
(Actualizacion)

.2 Cambios Solicitados

.3 Acciones Correctivas
Recomendadas

.4 Acciones preventivas
Recomendadas

.5 Activos de los procesos de

la organizacion (actualizaciones).

.6 Plan de Gestion del
Proyecto (actualizaciones)

Capitulo IV.

No existe como tal este formalismo, Etapatelecom revisaba y
solicitaba revisiones a varios aspectos de los proyectos a las areas
involucradas. También hace referencia a cambios en el alcance,
tiempo y/o costo, para lo cual se centralizaba en Gerencia General.
Sin embargo no era una metodologia formal y documentada en la
gestion de proyectos

Luego de la implementacion de la herramienta EPM ha sido
factible aplicar este tipo de técnicas (Avance de fechas de inicio y
fin, costes, lecciones, uso de recurso)

Proporcionan informaciéon sobre el rendimiento del trabajo
(productos entregables intermedios). Luego de la implementacion
de la herramienta EPM ha sido factible aplicar este tipo de técnicas
(Avance de fechas de inicio y fin, costes, lecciones, uso de recurso)

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

Mediante el uso te técnicas y herramientas (diagramas, encuestas,
FODA, ideas, etc.) se espera obtener resultados como: Lista de
riesgos identificados, Lista de posibles respuestas, Causas de los
riesgos, Causas de los riesgos. Etapatelecom consideraba posibles
eventualidades que dependian de su magnitud, no se dio una
aplicacion formal de acuerdo al estdndar. Las actualizaciones para
este proceso no se daban de acuerdo a lo indicado

No se aplico como algo especifico, pero se aceptaban o
consideraban los cambios solicitados u observaciones de las areas.
No se documento formalmente estas solicitudes.

No se aplico como algo especifico, pero se aceptaban o
recomendaban acciones a nivel general. Solo mediante
administradores de contratos.

Aplicado en baja proporcion en la Empresa. Como herramienta
se tiene el EPM. Bajo nivel de documentacion de las
recomendaciones.

Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los
procesos internos de la empresa. Las actualizaciones no eran
aplicadas de acuerdo lo indicado por este proceso.

Dentro del plan de gestion del proyecto esta el plan de gestion de
costos; para lo cual la empresa utilizaba los procedimientos
establecidos referentes a "presupuesto" para lo cual se definian
partidas presupuestarias y "contabilidad" en las que se creaban
cuentas; en ambos casos diferenciando el proyecto especifico; sin
embargo se requirié un mayor control.
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Grupo Procesos: SEGUIMIENTO Y CONTROL (3.2.4.)

Area de Conocimiento: Gestion de las Adquisiciones del Proyecto (12.)

Numeracion: [12] 3.2.4.12(12.5)
Proceso: Administracion del Contrato
Entradas Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

.1 Contrato

.2 Plan de Gestion del
Contrato

.3 Vendedores Seleccionados

4 Informes de Rendimiento

.5 Solicitudes de Cambio
Aprobadas

.6 Informacion sobre el
rendimiento del Trabajo

Salidas

Capitulo IV.

Se trata de proyectos de despliegue que implica un conjunto de
contrataciones. Es decir, ningin proyecto obedece a un solo
contrato con un agente externo. Cada macro actividad o sub
actividad que implicaba la compra, instalacion de un bien o servicio
involucraba la realizacion de un contrato.

El departamento Juridico dentro de las clausulas del contrato
determina plazos, montos, recursos, administradores, entre otros.
Falto mayor coordinacion y control con el area de gestion de
proyectos para agrupar y clasificar contratos que eran parte de
proyecto y contratos que no. Para cada contrato se designaba un
administrador

A cargo del departamento de adquisiciones. Falto mayor
coordinacion y control con el area de gestion de proyectos.

Proporcionan informaciéon sobre el rendimiento del trabajo
(productos entregables intermedios). Luego de la implementacion
de la herramienta EPM ha sido factible aplicar este tipo de técnicas
(Avance de fechas de inicio y fin, costes, lecciones, uso de recurso)

No existe como tal este formalismo, Etapatelecom revisaba y
solicitaba revisiones a varios aspectos de los proyectos a las areas
involucradas. También hace referencia a cambios en el alcance,
tiempo y/o costo, para lo cual se centralizaba en Gerencia General.
Sin embargo no era una metodologia formal y documentada en la
gestion de proyectos

Luego de la implementacion de la herramienta EPM ha sido
factible aplicar este tipo de técnicas (Avance de fechas de inicio y
fin, costes, lecciones, uso de recurso)

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom
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.1 Documentos del Contrato

.2 Cambios Solicitados

.3 Acciones Correctivas
Recomendadas

4 Activos de los procesos de

la organizacion (actualizaciones).

.5 Plan de Gestion del
Proyecto (actualizaciones)
- Plan de Gestion de
Adquisiciones
- Plan de Gestion del Contrato

Documentos como: el contrato, cronogramas, adendas y otras
solicitudes de cambio aprobadas, documentacion técnica
desarrollada por el vendedor y otra informacion sobre el
rendimiento del trabajo, garantias, documentos financieros,
incluidas las facturas y los registros de pago; son documentos que
Etapatelecom los ha manejado para cada proyecto, sin embargo, no
ha existido una politica que agrupe o registre la ubicacion de los
documentos por proyecto.

No se aplic6 como algo especifico, pero se aceptaban o
consideraban los cambios solicitados u observaciones de las areas.
No se documento formalmente estas solicitudes.

No se aplico como algo especifico, pero se aceptaban o
recomendaban acciones a nivel general. Solo mediante
administradores de contratos.

Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los
procesos internos de la empresa. Las actualizaciones no eran
aplicadas de acuerdo lo indicado por este proceso.

Dentro del plan de gestion del proyecto esta el plan de gestion de
costos; para lo cual la empresa utilizaba los procedimientos
establecidos referentes a "presupuesto" para lo cual se definian
partidas presupuestarias y "contabilidad" en las que se creaban
cuentas; en ambos casos diferenciando el proyecto especifico; sin
embargo se requirié un mayor control.

Grupo Procesos: CIERRE (3.2.5.)

Area de Conocimiento:  Gestion de la Integracion del Proyecto (4.)
Numeracion: [1] 3.2.5.1(4.7)

Proceso: Cerrar Proyecto

Entradas Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

.1 Plan de Gestion del
Proyecto

Capitulo IV.

Dentro del plan de gestion del proyecto esta el plan de gestion de
costos; para lo cual la empresa utilizaba los procedimientos
establecidos referentes a "presupuesto" para lo cual se definian
partidas presupuestarias y "contabilidad" en las que se creaban
cuentas; en ambos casos diferenciando el proyecto especifico; sin
embargo se requiridé un mayor control.
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.2 Documentos del Contrato

.3 Factores Ambientales de la
empresa

4 Activos de los procesos de
la organizacion.

.5 Informacion sobre el
rendimiento del Trabajo

.6 Productos Entregables

Salidas

.1 Procedimiento de Cierre
Administrativo

.2 Procedimiento de Cierre del
Contrato

.3 Producto, Servicio o
Resultado Final.

4 Activos de los procesos de
la organizacion (actualizaciones).

Capitulo IV.

Documentos como: el contrato, cronogramas, adendas y otras
solicitudes de cambio aprobadas, documentacion técnica
desarrollada por el vendedor y otra informacion sobre el
rendimiento del trabajo, garantias, documentos financieros,
incluidas las facturas y los registros de pago; son documentos que
Etapatelecom los ha manejado para cada proyecto, sin embargo, no
ha existido una politica que agrupe o registre la ubicacion de los
documentos por proyecto.

Los proyectos planteados y ejecutados toman en consideracion la
estructura organizacional de la empresa. Toma en cuenta la
estructura juridica y legal de la empresa.

Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los
procesos internos de la empresa.

Luego de la implementacion de la herramienta EPM ha sido
factible aplicar este tipo de técnicas (Avance de fechas de inicio y
fin, costes, lecciones, uso de recurso)

Objetivos Finales del Proyecto. Resultados. Etapatelecom no
aplicaba directamente lo establecido por este proceso. No existia el
formalismo de evaluacion

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

Etapatelecom ha documentado todas las acciones del proyecto
dentro de los cronogramas del proyecto y ha ejecutado acciones
para el cierre de los proyectos. Sin embargo lo solicitado por este
proceso no fue aplicado especificamente.

Etapatelecom en lo referente a sus procesos de contratacion tiene
un instructivo para el personal que ha sido designado como
administrador de un contrato. Generalmente un administrador al
finalizar un contrato envia una acta de entrega recepcion final o
unica.

Sin Embargo no existia la suficiente coordinacion para integrar,
informar y documentar el cierre de aquellos contratos que
pertenecian a proyectos y los que no

Etapatelecom mediante el seguimiento de los cronogramas
evaluaba los proyectos que finalizaban, sin embargo no se realizaba
de acuerdo a lo indicado por este procedimiento.

Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los
procesos internos de la empresa. Las actualizaciones no eran
aplicadas de acuerdo lo indicado por este proceso.
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Grupo Procesos: CIERRE (3.2.5.)

Area de Conocimiento: Gestion de las Adquisiciones del Proyecto (12.)

Numeracion: [2] 3.2.5.2(12.6)
Proceso: Cerrar de Contrato
Entradas Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

.1 Plan de gestion de las
Adaquisiciones.

.2 Plan de Gestion del
Contrato

.3 Documentos del Contrato

.4 Procedimiento de Cierre del
Contrato

Salidas

.1 Contratos Completados

.2 Activos de los procesos de

la organizacion (actualizaciones).

Capitulo IV.

Describe como seran gestionados los procesos de adquisicion,
desde el desarrollo de la documentacion de adquisicion hasta el
cierre del contrato (tipos de contratos, comparacion dep. de
adquisiciones, garantias, fechas de contratos). Etapatelecom
cronogramaba como actividad las adquisiciones, sin embargo no
defini6 un plan para las adquisiciones

El departamento Juridico dentro de las clausulas del contrato
determina plazos, montos, recursos, administradores, entre otros.
Falto mayor coordinacién y control con el area de gestién de
proyectos para agrupar y clasificar contratos que eran parte de
proyecto y contratos que no. Para cada contrato se designaba un
administrador

Documentos como: el contrato, cronogramas, adendas y otras
solicitudes de cambio aprobadas, documentacion técnica
desarrollada por el vendedor y otra informacion sobre el
rendimiento del trabajo, garantias, documentos financieros,
incluidas las facturas y los registros de pago; son documentos que
Etapatelecom los ha manejado para cada proyecto, sin embargo, no
ha existido una politica que agrupe o registre la ubicacion de los
documentos por proyecto.

Etapatelecom en lo referente a sus procesos de contratacion tiene
un instructivo para el personal que ha sido designado como
administrador de un contrato. Generalmente un administrador al
finalizar un contrato envia una acta de entrega recepcion final o
Unica.

Sin Embargo no existia la suficiente coordinacion para integrar,
informar y documentar el cierre de aquellos contratos que
pertenecian a proyectos y los que no

Nivel de Aplicacion en Etapatelecom

Etapatelecom en lo referente a sus procesos de contratacion tiene
un instructivo para el personal que ha sido designado como
administrador de un contrato. Generalmente un administrador al
finalizar un contrato envia una acta de entrega recepcion final o
Unica

Los proyectos planteados y ejecutados estan alineados con los
procesos internos de la empresa. Las actualizaciones no eran
aplicadas de acuerdo lo indicado por este proceso.
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4. INFORME FINAL: ANALISIS DE LA APLICACION DE
METODOLOGIAS DE ADMINISTRACION DE
PROYECTOS EN LA EMPRESA ETAPATELECOM

4.1 OBJETIVO:

En éste informe se presentan los resultados finales del analisis de la aplicacion de
metodologias en gestion de proyectos por parte de la empresa ETAPATELECOM. Se
aclara que el presente informe no realiza un examen del desempefio y resultados de
los proyectos de la Empresa, sino que se realiza una investigacion del nivel de
utilizacion de metodologias para la administracion de proyectos. Se hace notar que la
evaluacion efectuada ha tomado como referencia el método del PMBOK para realizar
las observaciones a la aplicacion de metodologias de gestion.

4.2 CONSIDERACIONES:

La evaluacion se ha realizado tomando en cuenta las siguientes consideraciones:

- Se considera los aspectos fundamentales de la empresa ETAPATELECOM
como operador de telecomunicaciones de acuerdo a lo descrito en el numeral
4 del capitulo 2 del presente trabajo.

- Se consideran los principales objetivos, técnicas y estructuras de los métodos
que en la actualidad se aplican en la Gestion Integral de Proyectos, de acuerdo
a lo descrito en el numeral 3 y 4 del capitulo 1 del presente trabajo.

- Se considera los grupos de procesos y areas de conocimiento establecidos en
la metodologia del PMBOK lo cual esta descrito en el numeral 4 del capitulo
1 del presente trabajo.

- Se considera la estructura organizacional, herramientas, técnicas, proceso y
politicas referentes a la gestion de proyectos lo cual es descrito en el capitulo
3 del presente trabajo.

- Se considera la revision y evaluacion de las metodologias de gestion de
proyectos realizada en los numerales 1 al 3 del capitulo 4 del presente trabajo.

- Se considera la estructura organica que ha mantenido ETAPTELECOM desde
el afio 2005 hasta finales del afio 2009, puesto que la mayoria de proyectos
han sido ejecutados en base a dicha estructura.
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4.3 RESULTADOS:

4.3.1 Estructura Organizacional
ETAPATELECOM:

Para La Gestion De

Proyectos De

La estructura organizacional de ETAPATELECOM, de acuerdo a sus estatutos y a lo
definido en su manual organico funcional, se asemeja a una estructura funcional®,
implementandose areas independientes que tienen funciones especificas para la
operacion de la empresa y son administradas por el area de Gerencia General, en la
siguiente figura se muestra la estructura organizacional de la empresa en la que se
observa una entidad responsable del control de los proyectos.

Estructura Orgénica y Procesos para la gestion de Proyectos.

Estruciura Organica
de Etapatelecom S A

Pracesos:
- Coordinacion con las areas para la Ejecucidn de las
Actividades

- Gestian de Polémicas y Discrepancias

- Gestién de Evertualidades.

- Autorizaciones y Aprobaciones de Proyectos.

- Autorizaciones y Aprobacianes de Cambios en Proyectos
(presupuesto, alcance, tlempo).
h doC ’

¥

Gerencia

[~Apayo en control da las
cividaces de los proyectos.

H General "

on de

Gerencia —

1
C i6n d
rencia - Cuen

c e
Arsade Gerencia - Quita
ENTIDAD para of Asequramisnto Guayaq.
i - (Gonwl de Froyectos de Calidad

= Control y Monitoreo del

Cumpmiento de Activi

- Gestin del Cronograma

- Gastion de Eventualidades.

- Reportes.
A cualquier érea de s empresa se le
pueden asignar tareas especilicas
referentes a un proyecto,

G de Juridica de 4
Interconexion Administraiva Financiera Informética Rosuliton Planificacion Téanica

- Apayo y eumplimiento de procesos de
Adnuisicion

- Gestidn e los provesdores,

- Apoyoy Cumplimiento de proceses de
requerimiento y control de recurses humanes.

- Agoyo y cumplimiento de procesos de
fomulacion e inicio de proyectos
(Alcance, Objetivos, cronogramas)

- Apoyo y Cumplimiento de procesos de
Presupuesto y gestion de recursos econdmicos.
- Apoyo y cumplimienta de procesos de regisiros
contables

- Apoya y cumplimiento de
proceso de Contratacion.
- Gastion de Conlralos

Figura 4.04 Estructura Organica de ETAPATELECOM bajo la cual se han ejecutado y gestionado los
proyectos.

De acuerdo a lo analizado en el numeral 1 del capitulo 4 del presente trabajo, la
Empresa en el transcurso del tiempo ha modificado su estructura organizacional, con
el objetivo de conseguir operatividad y fluidez a la ejecucion de los proyectos. En la
siguiente figura se muestra los diferentes cambios en la estructura para la
administracion de los proyectos.

* Figura 1.13. Organizacion Funcional, Capitulo 1.
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Ago-06 - Ene-07
Estructura de Gestion de Proyectos
Mediante Unidades de Coordinacion por Proyecto,
Sub. Planificacion y Area Aseg. Calidad

Oct-07 - Jul-08
Nov-03 - Feb-05 Estructura de Gestion de Proyectos
No estructura Mediante Unidades de Coordinacion General,
de Gestion de Proyectos Sub. Planificacion y Coord. Gerencia
i | | | | | ;A
F [l \ | I Pl | \ !
Ene-04 Ene-0! Ene-06 Ene7 Ene-08 Ene-09
Nov-03 -09
Feb-05 - Ago-06 Ene-07 - Oct-07 Jul-08 - Dic-09
Estructura de Gestion de Proyectos Estructura de Gestion de Proyectos Estructura de Gestion de Proyectos
Coordinacion de Mediante Unidad Ejecutora Mediante Unidad Control de Proyectos
Gerencia General + Planificacio (Encargo a Planificacion y Area Aseg. Calidad) y Gestion de Automatizacion

+ Aseguramiento Calidad
Figura 4.05 Variacion de las estructuras internas de ETAPATELECOM para el control de los Proyectos.

Considerando que el manejo de una estructura organica es parte fundamental en la
gestion de proyectos™; se ha podido evaluar que la estructura organizacional de
ETAPATELECOM ha tenido mas similitud a una estructura de tipo matricial
Equilibrada®, debido a factores como los indicados en la siguiente tabla:

Estructuradela Matricial Orientad
Organizaci T] rien
- anecen Funcional Matricial Débil (_:1, el Matricial Fuerte leniacaq ETAPATELECOM
Caracterfsticas Equilibrada proyectos
delproyecto
Avutoridad del Director del Pocao Limitada Baja a Moderada a Alta a casi Baja a
proyecto Ninguna moderada Alta Total moderada
habii
Dfestrezos y oblhdf]rdes del N N Bajoa Moderada a
Director en la gestion del Limitada Limitada Alta Alta
moderada Alta
proyecto.
Pocao Bajaa Moderada a Alta a casi Moderada a
Disponibilidad de los Recursos . Limitada !
Ninguna moderada Alta Total Alta
Quien Controla el Gerente Gerente L Director del Director del Gerente
. . Combinacion .
presupuesto del Proyecto Funcional Funcional Proyecto Proyecto Funcional
Rol del Director del Proyecto | Dedicacion Dedicacién Dedicacion Dedicacion Dedicacion Dedicacion
(disponibilidad) parcial parcial Completa Completa Completa media
Personal administrativo de la
. - Dedicacién Dedicacion Dedicacion Dedicacion Dedicacion Dedicacion
dreccion de Proyectos arcial arcial arcial Completa Completa media
(disponibilidad) P P P P P
Destrezas y habilidades del . . .
L . . . Bajaa Bajaa Bajaa
Personal administrativo para Limitada Limitada Alta
K L. moderada moderada moderada
la direccion de Proyectos.

Tabla 4.05 Comparacion de la Estructura Organizacional de ETAPATELECOM vs. La metodologia del
PMBOK.

2> Numeral 3.1.3.1 “El Marco conceptual de la direccién de proyectos”. Capitulo 1.
%% Figura 1.16. Organizaciéon matricial equilibrada, Capitulo 1.
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La tabla anterior muestra que ETAPATELECOM, a pesar de las variaciones en su
estructura para la gestion de los proyectos; las unidades y responsables designados
para la direccion de los proyectos, realizaban un papel de coordinacion, es decir no
tenian una autoridad plena para la ejecucion de los proyectos; ni tampoco para la
financiacion y control del presupuesto.

La empresa ETAPATELECOM posee una estructura organizacional adaptada para la
ejecucion de los proyectos y le ha permitido promover e implementar sus proyectos de
despliegue. No se ha podido llegar a aplicar una estructura orientada a proyectos, en
primer lugar debido al elevado costo tanto en recursos humanos como en recursos
materiales. Otro factor importante es el hecho de que es una empresa que maneja
fondos publicos lo cual le imposibilita ser flexible a cambios organizacionales.

4.3.2 Metodologias De Gestion Integral De Proyectos Aplicadas Por
ETAPATELECOM:

La empresa ETAPATELECOM en el desarrollo de sus proyectos ha formulado y
aplicado un conjunto de técnicas, proceso, herramientas, métodos, procedimientos,
politicas con el objetivo de dar fluidez y alcanzar los objetivos de los proyectos
planteados; lo cual ha sido analizado en los numerales 1 al 3 del presente capitulo.
ETAPATELECOM especificamente no ha aplicado un método estandar como los
descritos en el capitulo 1 del presente trabajo; sin embargo las técnicas y herramientas
aplicadas guardan gran relacion con las establecidas por los estdndares anteriormente
analizados.

En la siguiente figura se muestra una comparacién del nimero de actividades por
grupo de gestion que la empresa ETAPATELECOM aplica en referencia a los otros
métodos de gestion, se toma como referencia lo analizado en la tabla 4.03
“Comparacion de  Caracteristicas de Metodologias con respecto a
ETAPATELECOM.”
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Comparacion de Caracteristicas de Metodologias con respecto a ETAPATELECOM

160

RESULTADOS

140 TECNICAS

Gestion del Cierre del Proyecto

120 [ Gestion de la Configuration
[ Gestion de la Ejecucion y Control del Proyecto

100 — HEGestion del Aprovisionamiento

[ Gestion del riesgo del proyecto

B Gestion de las comunicaciones del proyecto

 Gestion de los recursoshumanos del proyecto

I Gestion de la calidad del proyecto

B Gestion del coste del proyecto

B Gestion del tiempo del proyecto

¥ Gestion del alcance del proyecto
B Gestion de Integration de proyectos
B Procesos de Gestion del Proyecto

B Gestion de Contratacion externadel Proyecto

B Gestion de Planificacion inicial del Proyecto
M Gestion de Definicion del Proyecto

W Gestion de Inicio del Proyecto

Figura 4.06 Comparacion de la Métodos de ETAPATELECOM vs. Métodos de Gestion Estandar.

En la figura anterior da una muestra cuantitativa estimada del uso, por parte de
ETAPTELECOM, de técnicas, caracteristicas y procedimientos en varios grupos de
gestion. La comparacion hace referencia la cantidad de caracteristicas apegadas a los
métodos de gestion de proyectos; sin embargo se resalta que existen otros parametros
como el nivel en el que dichas caracteristicas son aplicadas y coémo interactian con el
resto de procesos de gestion.

En la siguiente figura se presentan los resultados consolidados (escala del 1 al 5) del
analisis del grado de aplicacion y ejecucion de las caracteristicas de gestion de
proyectos que ETAPATELECOM ha utilizado. Este analisis se ha tomado como
referencia los procedimientos definidos por el estindar del PMBOK, puesto que es el
método mas aceptado y utilizado, y aplica mayor numero de caracteristicas en sus
procesos de gestion®’.

7 Numeral 3.1 “METODO PMBOK”, Capitulo 1.
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Valoracion Grupos de Procesos aplicados por Etapatelecom

LJINICIACION ~ EIPLANIFICACION  L/EJECUCION I SEGUIMIENTO Y CONTROL I CIERRE

3.54
3.29

2.81 3.13 (promedio)

INICIACION PLANIFICACION EJECUCION SEGUIMIENTO Y CONTROL CIERRE

Figura 4.07 Valoracion de aplicacion de procesos por Grupo de Procesos en ETAPATELECOM

Los resultados mostrados en las graficas anteriores dan muestra que la empresa
ETAPATELECOM ha aplicado en cierta proporcion los procesos definidos por el
método del PMBOK, para la gestion de los proyectos. Es decir se han ejecutado
procesos de gestion en Iniciacion, Planificacion, Ejecucion, Seguimiento y Control y
Cierre de un Proyecto. No obstante, es necesario resaltar que los procesos utilizados
no han sido aplicados de la misma forma como lo planteado por el PMBOK, sin
embargo los objetivos de fondo son los mismos. Los resultados dan cuenta que ha sido
necesario una mejora en la aplicacion de los métodos para obtener un mejor resultado.

Valoracion Areas de Conocimiento aplicadas por Etapatelecom

B valoracien

362
PR 336 334
e - 3.03 3.11 (promedio)
] I I :
& & & &’

o &' : o' ’
& & & s o

& & &

Figura 4.08 Valoracion de aplicacion de procesos por Areas de Conocimiento en ETAPATELECOM
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En la grafica anterior se muestra una Valoracion de aplicacion de procesos por Areas
de Conocimiento en ETAPATELECOM, particularmente muestra una deficiencia en

. ., .y . 2 r
la aplicacién de procesos para la Gestion de Riesgos®™. Para el resto de areas de
conocimiento se puede apreciar ha existido una aplicacion “aceptable” por parte de la
empresa.

En las siguientes graficas se muestran una valoracion de la aplicacion de areas de
conocimiento clasificado por Grupo de Proceso.

4.0
3.5
3.0
25
2.0
15
1.0
0.5
0.0

1. INICIACION
30 2.8

2.0
1.5 A

0.5 -
0.0 -

4. Integracion .

Figura 4.09 Valoracion de aplicacion de procesos de Iniciacion en ETAPATELECOM

2. PLANIFICACION

B 3.6 3.7 3.7
| 3.5 35 35 34
38 3.0 (promedio}
1.8
(,}-oo & ) N t}eja : ) &b . & : & . 0,99 : & .
& v\@ <& R N o‘& ,bbo q}qja . L)\(-'\o
o © A ® o,;b o{\‘b NG b&)\
& & Ay
& < v
o

Figura 4.10 Valoracion de aplicacion de procesos de Planificacion en ETAPATELECOM

28 . . . .
En el capitulo 5, Conclusiones y Recomendaciones se presenta de forma mas detallas dicha
aplicacion
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3. EJECUCION

40 - 38
35 4 o 32

30 1 3.0 (promedio)
24 25

25 1

2.0 1

10 4

05 4

0.0 T T T d

4.Inte gracion . . Calidad . 9. Recursos Humanes 10.Comunicacienes. 12.Adquisicienes.

Figura 4.11 Valoracion de aplicacion de procesos de Ejecucion en ETAPATELECOM

4. SEGUIMIENTO Y CONTROL

4.0 9 37
£ 3.3 3.3
35 3.0 25 31 3.2
3.0 {—2F 3.0 (promedio)
25 2.2
2.0 A
15 4
1.0 A
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Figura 4.12 Valoracion de aplicacion de procesos de Seguimiento y Control en ETAPATELECOM
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5. CIERRE

3.8 4 3.8
3.7 4

3.6 -

3.5 (promedio)
3.5 -

34 4
33
33 4

3.2

3.1

4. Integracion . 12. Adquisiciones .

Figura 4.13 Valoracion de aplicacion de procesos de Cierre en ETAPATELECOM

Observaciones referentes a los Cambios de Estructura en la empresa

De acuerdo a lo indicado en los literales 4 e i del numeral “4.1 Aspectos juridicos y
Regulatorios de ETAPATELECOM”; se menciona los ultimos cambios estructurales a
los que debe someterse la empresa. Para lo cual se hace las siguientes observaciones:

La presente tesis se realiza considerando la estructura organica que ha
mantenido ETAPTELECOM desde el afio 2005 hasta finales del afio 2009,
puesto que la mayoria de proyectos han sido ejecutados en base a dicha
estructura.

La “ORDENANZA QUE REGULA CREACION, ORGANIZACION Y
FUNCIONAMIENTO DE ETAPATELECOM EP” publicada el 14 de Enero
de 2010, por el I. Concejo Municipal De Cuenca; en el “T/TULO III DE LA
ESTRUCTURA ORGANICO FUNCIONAL” establece los fundamentos de la
nueva estructura organica de la empresa, los cuales son similares a la
estructura actual, principalmente se elimina la jerarquia de la “JUNTA DE
ACCIONISTAS”.

La disposicion del Consejo cantonal de Cuenca de ejecutar la fusion por
absorcion”® de la Empresa Publica Municipal ETAPATELECOM EP, por

* Fusién por absorcién: Tipo de fusion, en la que una de las sociedades (la que absorbe), conserva su personalidad
juridica, mientras que la otra u otras (absorbidas) queda materialmente disuelta, al aportar a la fusion todos sus activos

y pasivos.
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parte de ETAPA EP; provocaria un cambio estructural en las dos empresas, lo
cual hasta la fecha no ha sido definido.

Observaciones referentes al Plan de Negocios.

De acuerdo a lo indicado en numeral 2 del capitulo 3 del presente trabajo, en donde se
indica que la ejecucion del mayor nimero de proyectos obedece a los objetivos
planteados en plan de negocios de la Empresa. En este aparatado se hace las
siguientes observaciones:

- El plan de negocios es un documento en el que se plasman principalmente las
estrategias, politicas, objetivos a corto y largo plazo, productos a ser
comercializados, metas de crecimiento y de usuarios y cifras financieras de
ingresos, egresos e inversion.

- Se observa que los principales proyectos vinculados a los objetivos del plan de
negocios son los proyectos de ISP, plataforma de servicios integrados
convergentes, Anillos y Enlaces de Fibra Optica y proyectos de Construccion
de Redes de Acceso. Los cuales, de acuerdo a los numerales 2.2 y 2.3 del
capitulo 3 del presente trabajo, se encuentran en proceso de ejecucion, excepto
el proyecto ISP.

- El presente trabajo no analiza los pormenores o condiciones bajo los cuales se
defini6 el plan de negocios, es decir, las politicas, cifras financieras, objetivos
de crecimiento y usuarios, este trabajo se limita a analizar la aplicacion de
metodologias estandares de gestion en los proyectos planteados por
ETAPTELECOM para alcanzar los objetivos definidos en el plan de negocios.

- De acuerdo a lo indicado en el capitulo 2 del presente trabajo; los objetivos
fundamentales del Plan de Negocios de ETAPATELECOM obedecen a lo
establecido en el plan de expansion del contrato de concesion, en el cual se
establecen las metas principales de usuarios y de servicios a corto y mediano
plazo. En el plan de negocios se definen las politicas, estrategias, ingresos,
egresos € inversion.

- Los proyectos principales para el cumplimiento del plan de negocios se
mantienen en ejecucion y consecuentemente los objetivos del plan de
negocios no se alcanzan, sin embargo se resalta que el analisis del
cumplimiento del mencionado plan requiere de un examen diferente referente
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a las cifras financiera, cumplimiento de objetivos y de plazos. Inicialmente se
puede indicar que los proyectos no han sido cumplidos en el tiempo previsto.

- Se hace notar que la presente tesis no analiza el desempeiio de los resultados
de cada proyecto, puesto que dicho andlisis esta dentro de las técnicas y
metodologias de gestion de proyectos; especificamente pertenece al grupo de
proceso de cierre y dentro de los procesos de Gestion de la Integracion, del
Alcance y de las Adquisiciones del proyecto.

- Es necesario mencionar que el plan de negocios de ETAPATELECOM esta
conformado por un conjunto de elementos y proyectos que deben converger
en un punto final para que dicho plan pueda ser evaluado de forma integral y
analizar los resultados. En la siguiente figura se presenta un diagrama
esquematico de los elementos y proyectos que conforman el plan de negocios
de la Empresa y las fechas previstas de finalizacion y de inicio de los
servicios. Se puede apreciar que existen proyectos como el proyecto de la
plataforma de servicios integrados convergentes, los anillos y enlaces de fibra
optica y las redes de acceso, los cuales eran fundamentales para llegar a la
convergencia final del plan de negocios y a partir de ese punto el plan empiece
a operar; sin embargo, como se verd mas adelante, los retrasos en los
proyectos no han permitido llegar a finalizar el plan de negocios.
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De lo indicado anteriormente, se puede apreciar que existen todavia ciertos

elementos importantes del plan de negocios que no han sido finalizados, de tal

manera que para realizar la evaluacion del cumplimiento del plan de negocios

es necesario que dichos elementos se finalice. En la siguiente figura se
muestra una comparacion entre lo estimado y lo real en el cumplimiento de

los elementos y proyectos del plan de negocios.
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CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A continuacion se presentan las conclusiones y recomendaciones al trabajo de tesis
que ha tenido como objetivo principal el analizar la aplicacion de metodologias de
gestion de Integral de Proyectos en la Empresa de Telecomunicaciones
ETAPATELECOM S.A.; es decir se realiza una investigacion del nivel de utilizacion
de metodologias para la administracion de los proyectos, no se realiza un examen del
desempefio y resultados de los proyectos de la Empresa. Se hace notar que la
evaluacion efectuada ha tomado como referencia el método del PMBOK para realizar
las observaciones a la aplicacion de metodologias de gestion de proyectos.

En este capitulo se organiza las conclusiones y recomendaciones de la siguiente
forma:

- Conclusiones y Recomendaciones Generales

- Conclusiones y Recomendaciones referentes a la estructura organizacional de
ETAPATELECOM para la direccion de los proyectos.

- Conclusiones y Recomendaciones especificas a la Evaluacion realizada en la
empresa ETAPATELCOM. Se presentan las conclusiones y observaciones a
la metodologias aplicadas por ETAPATELECOM segin los resultados
presentados en el numeral 4.3 del Informe Final.

- Conclusiones y Recomendaciones referentes a la Investigacion efectuada para
la consecucion del objetivo de la Tesis. Se presenta conclusiones y
recomendaciones referentes la investigacion realizada sobre las metodologias
de gestion integral de proyectos, lo cual ha servido de fundamento para la
realizacion de la presente tesis.

1. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
GENERALES:
Conclusion:

La empresa ETAPATELECOM ha aplicado diferentes metodologias para la gestion de
sus proyectos, las cuales le ha proporcionado fluidez y facilidad para la ejecucion de
sus proyectos. No se observa que la empresa utilice un método estandar especifico de
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direccion de los proyectos, sin embargo sus metodologias y procesos se asemejan a lo
establecido en muchas metodologias internacionales.

Recomendacion:

Se recomienda una depuracion y mejoramiento de los las metodologias aplicadas por

la Empresa de acuerdo a lo indicado y detallado mas adelante en el presente capitulo.
De igual forma se recomienda la implementacion de metodologias también indicadas
mas adelante.

2. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
REFERENTES A LA ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL DE ETAPATELECOM PARA LA
DIRECCION DE LOS PROYECTOS:

Conclusiones:

La estructura organico-funcional de ETAPATELECOM implementada desde
el afio 2005 le permitié aplicar un orden y control de la operacion interna de la
Empresa, lo cual incidi6 en la implementacion y administracion de sus
proyectos; dandole un caracter mas formal a la definiciéon e implementacion
de los proyectos en la empresa. Se observa que ha existido una variacion
durante el periodo 2005 - 2009 en la estructura interna para el control y
monitoreo de los proyectos que ha limitado el seguimiento del desempefio de
los proyectos.

La creacion de la Subgerencia de Planificacion promovio la formulacion e
inicio de los proyectos incentivando la creacion de nuevos procesos para la
gestion de los proyectos.

Recomendaciones:

Se recomienda redefinir la estructura organizacional actual para el control de
los proyectos a una similar a la implementada en el periodo 2006 — 2007, la
cual aplicaba unidades independientes de coordinacion por proyecto;
adicional a dichas unidades se recomienda la creacion de una entidad general
ejecutora que coordine con las unidades de cada proyecto.

Se recomienda reformular la estructura organizacional para la gestion de los
costos de los proyectos, de tal manera que exista mas relacion entre la unidad
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de control y gestion de los proyectos y el area financiera, con el fin de
conseguir una mayor autonomia y control del presupuesto en un proyecto.

3. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
ESPECIFICAS A LA EVALUACION REALIZADA EN
LA EMPRESA ETAPATELCOM.

Siguiendo una estructura referente a los grupos basicos en la gestion de un proyecto,
definida en la metodologia internacional del PMBOK, continuaciéon se presentan
conclusiones y recomendaciones respecto a las metodologias aplicadas por
ETAPATELECOM en las diferentes etapas de gestion de un proyecto.

3.1 Conclusiones Referentes a la aplicacion de Procesos De Iniciacion:
Segtin la evaluacion realizada en la figura 4.07 (Valoracion de aplicacion de procesos
por Grupo de Procesos en ETAPATELECOM) se muestra una valoracion de 2.81 en
la aplicaciéon de procesos de Iniciacion en la direccion de los proyectos de
ETAPATELECOM, de manera general se considera entre “Deficiente” vy
“Aceptable”. Se presentan las siguientes conclusiones y recomendaciones.

Conclusiones

- Los procesos de Iniciacion son especificamente relacionados a la gestion de la
Integracion, en la Figura 4.09 (Valoracion de aplicacion de procesos de
Iniciacion en ETAPATELECOM), se observa una valoraciéon de 2.81 lo cual
se considera entre “Deficiente” y “Aceptable”. ETAPATELECOM ha
seguido procesos ordenados para definir e iniciar sus proyectos, entre ellos
principalmente se encuentra la elaboracion de un perfil de proyecto que define

los objetivos del proyecto, lo cual establece el inicio del proyecto. Es
importante anotar que la Empresa ha iniciado sus proyectos bajo una
estructura ordenada, en la que se ha tenido claro la estructura juridica de la
empresa, sus estatutos y sus titulos habilitantes para brindar los servicios, se
ha estructurado y levantado un manual organico funcional con los debidos
procesos internos para el funcionamiento de la empresa, y de igual forma se
ha elaborado un plan de negocios, el cual ha marcado el inicio de sus
proyectos. Lo anterior demuestra que la empresa tenia una organizacion
apropiada para el inicio y conformacion de un proyecto

Recomendaciones:
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- En la iniciaciéon de los proyectos se recomienda la aplicacion de procesos
como la formalizacidén de un acta de constitucion del proyecto y precisar el
enunciado del trabajo; dejando claro que las areas pertinentes tienen
conocimiento del inicio del proyecto.

3.2 Conclusiones Referentes a la aplicacion de Procesos de Planificacion:
Como se ha realizado el analisis en el numeral 3 del Capitulo 4 (Comparacion de
metodologias aplicadas en ETAPATELECOM S.A. con las establecidas por las
metodologias de gestion integral de proyectos), el grupo de procesos de planificacion
posee mayor numero de procesos de gestion, justamente, con el objetivos de abarcar la
mayor cantidad de parametros y que no existan imprevistos u omisiones en la
ejecucion. Segun la evaluacion realizada en la figura 4.07 (Valoracion de aplicacion
de procesos por Grupo de Procesos en ETAPATELECOM) se muestra un yvaloraciéon
de 3.29 en la aplicacion de procesos de Planificacion para la administracion de los
proyectos de ETAPTELECOM, de manera general se considera como “Aceptable”
dicha aplicacion. Se presentan las siguientes conclusiones y Recomendaciones.

- Conclusiones Gestion de la Integracion en la Planificacion
o Enlafigura 4.10, se muestra una valoracion de 3.6 para este tipo de
procesos de gestion de la Integracion en la planificacion, lo cual se
considera _como _ “Aceptable”. Esta valoracion se debe
principalmente a la elaboracion del perfil de proyecto en el que se han

definido los parametros bajo los cuales se ejecuta el proyecto.
También la empresa ha definido politicas y proceso para la
implementacion de los proyectos de manera general, sin embargo
dentro del perfil de un proyecto no se aclaraba lo referente a un plan
formal de gestion para cada proyecto. También se observa que el plan
para la implementacion ha sido aplicado medianamente, debido a los
cambios en la estructura organica de la gestion del proyecto.

- Recomendaciones Gestion de la Integracion en la Planificacion
o Se recomienda aplicar un proceso que defina un plan de gestion de
cada proyecto que englobe todas las etapas del proyecto.

- Conclusiones Gestion del Alcance en la Planificacion
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Un aspecto muy importante en la planificacion es la definicion del
alcance del proyecto y la realizacion de un plan para gestionar dicho
alcance. En la figura 4.10, se muestra una yaloracién de 2.8 para

este tipo de procesos de gestion del alcance en la planificacion, lo cual
se considera entre “Deficiente” y “Aceptable”, los resultados de la
valoracion se deben a que ETAPATELECOM usaba procesos que
definian las Macro-Actividades de los proyectos (Estructura de
desglose de Trabajos), en la cual se subdivide a un proyecto en etapas

y en tareas generales, sentandose una linea de partida. Se observa que
no se realiza como algo especifico la definicion final del alcance y
tampoco se elabora un plan para la gestion del alcance del proyecto.

- Recomendaciones Gestion del Alcance en la Planificacion

O

Se recomienda formalizar mediante un documento el Alcance de un
proyecto y su plan de gestion, utilizando métodos de control de
cambios y de versiones con sus debidas aprobaciones por las
diferentes areas de la Empresa.

- Conclusiones Gestion del Tiempo en la Planificacion

O

Posterior a la definicion del alcance del proyecto, una etapa muy
importante dentro de la planificacion es la definicion de un plan
conseguir que el proyecto concluya en los tiempos estimados. En la
figura 4.10, se muestra una valoracion de 3.5 para este tipo de

procesos de gestion del tiempo en la planificacion, lo cual se
considera _como “Aceptable”. Se ha observado que la empresa
ETAPATELECOM ha aplicado varias metodologias para poder
realizar la gestion del tiempo, entre ellas se puede anotar. Definicion

de las Actividades, Desarrollo del Cronograma, Establecimiento de la
Secuencia de las Actividades, Estimacion de la Duracion de las
Actividades, Estimacion de Recursos de las Actividades.

La implementacion y utilizacion de la herramienta EPM (Enterprise
Project Manager) le permiti6 a ETAPATELECOM gestionar mas
adecuadamente los tiempos y los recursos dentro de la ejecucion del
proyecto. Como plan para la gestion de tiempo en el proyecto, la
empresa se valia del cronograma levantado.

- Recomendaciones Gestion del Tiempo en la Planificacion
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Se recomienda integrar el cronograma y sus caracteristicas a un plan
de gestion general y formal del proyecto. A pesar de que se observa
que ETAPATELECOM ha prestado gran interés y dedicacion en la
gestion del tiempo, se sugiera aplicar mas procedimientos y
herramientas para la definicion de los tiempos como diagramas PERT
y demaés procedimientos definidos en el PMBOK.

Se recomienda un mayor detalle al definir las actividades y sus
atributos como por ejemplo (codigos, esfuerzo de los recursos
prorrateado y discreto, zona geografica).

Se recomienda aplicar técnicas de control de cambios y de versiones
para llevar un control de los cambios solicitados, aprobados y
efectuados para la definicion del cronograma.

Se recomienda aplicar mas datos del Modelo del Cronograma, como
por ejemplo informaciéon adicional al cronograma como hitos,
atributos de las actividades, asunciones y restricciones, histogramas
de recursos, cronogramas alternativos.

Se recomienda aplicar técnicas que permita evaluar la disponibilidad
de los recursos para la asignacion de una determinada actividad.

- Conclusiones Gestion de Costos en la Planificacion

o Enlafigura 4.10, se muestra una valoracion de 3.5 para este tipo de

procesos de gestion de costos en la planificacion, lo cual se considera
como “Aceptable”. La planificacion también contempla un plan para
administrar los gastos dentro del proyecto. ETAPTELECOM tenia
procesos levantados especificos para el Area Financiera la cual
controlaba los gastos a nivel general lo cual implicaba también los
gastos referentes a los proyectos planteados. Dentro de la definicion

del proyecto se han ejecutado acciones para definir los costos del
proyecto y una definicion del presupuesto (linea base de los costos).

- Recomendaciones Gestion de Costos en la Planificacion
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Se recomienda seguir una politica de control de cambios, aprobacion
y ejecucion de versiones en lo referente a costos, es decir,
documentar los cambios y la realizacion del proyecto.

Se recomienda la formalizacion de un plan para gestionar los costos lo
cual no se aplica.

Se recomienda que los procesos de planificacion del presupuesto sean
coordinados con la subgerencia de planificacion o una oficina de

gestion de proyectos que englobe todas las actividades de gestion de
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presupuesto. Dentro de la gestion del presupuesto se sugiere dar
mayor autoridad y responsabilidad al jefe del proyecto y no centrar
todo en la gerencia general.

- Conclusiones Gestion de la Calidad en la Planificacion

O

En la figura 4.10, se muestra una valoracién de 3.7 para este tipo de
procesos de gestion de la Calidad en la planificacion, lo cual se
considera como_“Aceptable”. Durante el Proyecto es necesario
evaluar el desempefio del mismo, revisando que en general se vaya
desarrollando el proyecto con normalidad, por lo que dentro de la
planificacion se define un plan de gestion de la calidad. El resultado
de la evaluacion se debe principalmente a que ETAPATELECOM
defini6 para sus proyectos un formato para la evaluacion del

rendimiento del proyecto definiendo métricas de eficiencia y eficacia.
La herramienta EPM, implementada, tenia predeterminadas métricas
de gestion del desempefio y otras adicionales, que las levanto e
implement6 la Empresa para evaluar la calidad del proyecto.

- Recomendaciones Gestion de Costos en la Planificacion

O

Se recomienda una mayor aplicacion de dicha metodologia de gestion
de calidad.

Se recomienda la documentacion formal de un plan de gestion de
calidad especificamente para los proyectos y sobretodo una mayor
aplicacion de los procesos ya elaborados y levantados.

- Conclusiones Gestion de Recursos Humanos en la Planificacion

o

En la figura 4.10, se muestra una valoracién de 3.5 para este tipo de

procesos de gestion de los recursos humanos en la planificacion, lo
cual se considera como “Aceptable”. Dentro de la planificacion para
administrar un proyecto, se definen planes para gestion del personal

que va a formar parte del proyecto. El resultado de la evaluacion se
debe principalmente a que ETAPATELECOM S.A., mediante la
implementacion de la herramienta EPM, ha podido establecer en sus
cronogramas los recursos humanos, quedando definido y estructurado
el personal por proyecto, definiendo responsabilidades, y definiendo
un control y planificacion del personal que actuara en el proyecto y el
tipo de supervision y delegacion de tareas.

- Recomendaciones Gestion de Recursos Humanos en la Planificacion
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O

Se recomienda una definicion mas formal de un plan de gestién de
recursos humanos de forma documentada y con politicas de control de
cambios y de versiones, en las que se defina claramente el
organigrama del proyecto, quedando claro actividades de adquisicion
de personal, Horarios, Criterios de liberacion, Formacion,
reconocimiento, cumplimiento y seguridad.

Se recomienda una mayor coordinacion entre el area de recursos
humanos y el area de gestion del proyecto para elaborar el plan de
gestion de personal.

- Conclusiones Gestion de Comunicaciones en la Planificacion

O

En la figura 4.10, se muestra una valoracién de 3.4 para este tipo de

procesos de gestion de la Integracion en la planificacion, lo cual se
considera como “Aceptable”. Como un parametro fundamental para

el éxito del proyecto es la definicion de un plan para la comunicacion
entre los integrantes del proyecto y los gestores del proyecto, tanto
para evaluar el desempefio del proyecto como para ejecutar el
proyecto.  El resultado de la evaluacion se debe a que las
comunicaciones en los proyectos de ETAPTELECOM se realizaban
mediante oficios y reportes escritos, es decir, se tenian elaborados
formatos de reportes y definido fechas de entrega para informar el
desempefio y cumplimiento de las tareas de los  proyecto
posteriormente, mediante el uso de la herramienta EPM la Empresa,
ha logrado automatizar las comunicaciones y reportes, realizdndose la
mayor cantidad de comunicaciones mediante correo electronico.

- Recomendaciones Gestion de Comunicaciones en la Planificacion

O

Se recomienda formalizar el plan de gestion de comunicaciones, y
difundir en los miembros del proyecto con el objetivo de conocer
como fluye la comunicaciéon, quedando claro y formalizado lo
referente a formatos, contenido, detalle, métodos, medios, frecuencia,
jerarquias.

- Conclusiones Gestion de Riesgos en la Planificacion
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En los procesos de gestion de planificacion de un proyecto se ha
hecho muy necesario prever posibles problemas y estar preparados
para afrontarlos y solucionarlos, por lo que se plantea un plan para la

gestion de los riesgos. En la figura 4.10, se muestra una valoracion
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de 1.8 para este tipo de procesos de gestion de Riesgos en la
planificacion, lo cual se considera como “Deficiente”. El resultado
de esta evaluacion se debe a que en ETAPATELECOM, en la
planificacion de los proyectos no se dio una metodologia formal de

analisis y gestion de riesgos, como una forma basica de prever
posibles eventualidades, se definian la mayor cantidad de actividades
con el objeto de no tener imprevistos. Sin embargo no se observan
metodologias formales de gestion de riesgos.

- Recomendaciones Gestion de Riesgos en la Planificacion
o Se recomienda la aplicacion de métodos de Analisis Cualitativo de los
Riesgos, Analisis Cuantitativo de los Riesgos, Identificacion de
Riesgos, Planificacion de la Gestion de Riesgos y Planificacion de la
Respuesta a los riesgos. en las que quede claro, Roles y
responsabilidades, Preparacion del presupuesto, Periodicidad,
Categorias de riesgo, Definiciones de probabilidad e impacto de los
riesgos, Matriz de probabilidad e impacto, Tolerancias revisadas de

los interesados, Formatos de informe y Seguimiento.

- Conclusiones Gestion de Adquisiciones en la Planificacion
o Dentro la etapa de planificacion, es necesario prever las adquisiciones
o contrataciones de un bien o servicio. En la figura 4.10, se muestra
una valoracién de 3.7 para este tipo de procesos de gestion de las
adquisiciones en la planificacion, lo cual se considera como

“Aceptable”. El resultado de la evaluacion se debe a que
ETAPATELECOM dentro de sus procesos generales tiene definido
procesos ordenados de contratacion y adquisicion, en las que se
definen parametros como definicion de términos de referencia,
flujogramas y organigramas para la contratacion que dependia del
monto de contrato y elaboracion de términos de referencia, los cuales
han sido aplicados en las contrataciones de los proyectos; también se
hace notar que las contrataciones y los procesos de contratacion eran
tomados en cuenta en el momento de realizar el cronograma, pro lo
que se tenia una linea base para las contrataciones.

- Recomendaciones Gestion de Adquisiciones en la Planificacion
o Se recomienda formalizar un plan de contrataciones o adquisiciones
especificamente para los proyectos.
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3.3 Conclusiones Referentes a la aplicacion de Procesos de De Ejecucion
del plan de Gestion del Proyecto:

Segun la evaluacion realizada en la figura 4.07 (Valoracion de aplicacion de procesos
por Grupo de Procesos en ETAPATELECOM) se muestra una valoracion de 2.98 en

la aplicacion de procesos de gestion de Iniciacion de un proyecto, de manera general
se considera “Aceptable”. Se presentan las siguientes conclusiones y
recomendaciones.

- Conclusiones Gestion de la Integracion en la Ejecucion

o Enlafigura 4.11, se muestra una valoracion de 2.4 para este tipo de
procesos de gestion de la Integracion en la Ejecucion, lo cual se
considera como “Deficiente”. ETAPATELECOM gestionaba los
proyectos de acuerdo a lo definido en el perfil del proyecto, sin

embargo, no se definié formalmente un plan de gestion del proyecto,
por lo que en no ha sido aplicable procesos de gestion para su
ejecucion como por ejemplo evaluacion de solicitudes de cambio,
evaluacion de acciones correctivas y preventivas implementadas.

- Recomendaciones Gestion de la Integracion en la Ejecucion

o Se recomienda aplicar un proceso que defina un plan de gestion de
cada proyecto que englobe todas las etapas del proyecto.

- Conclusiones Gestion de Calidad en la Ejecucion

o Enla figura4.11, se muestra una valoracién de 3.1 para este tipo de
procesos de gestion de la Calidad en la Ejecucion, lo cual se
considera como “Aceptable”. ETAPATELECOM en la direccién de
un proyecto, mediante la Unidad de Aseguramiento de la Calidad, ha
aplicado procesos necesarios para controlar la calidad en el proyecto,
asi como la aplicacion de métodos de medicion de la eficiencia y

eficacia del proyecto en base lo planificado.
- Conclusiones Gestion de Recursos Humanos en la Ejecuciéon

o Enla figura4.11, se muestra una valoraciéon de 3.2 para este tipo de
procesos de gestion de Recursos Humanos en la Ejecucion, lo cual se

considera _como__“Aceptable”; principalmente debido a que
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ETAPATELECOM en la direccion de un proyecto ha aplicado
procesos necesarios para adquirir el equipo necesario para el proyecto,
y realizar un control del rendimiento del recurso humano utilizado, en
base lo planificado.

- Recomendaciones Gestion de Recursos Humanos en la Ejecucion

O

Se recomienda la definicion mas formal de un plan de gestion de
recursos humanos.

- Conclusiones Gestion de las Comunicaciones en la Ejecucién

O

e}

En la figura 4.11, se muestra una valoracion de 2.5 para este tipo de

procesos de gestion de las comunicaciones en la ejecucion, lo cual se
considera como “Deficiente”. Este resultado se deba a que en la

ejecucion del plan de gestion del proyecto se considera la distribucion
de la informacién, lo cual como se menciono anteriormente fue
implementado mediante la herramienta EPM, y se dio ejecucion a las
comunicaciones y se requeria de la formalizacion de un plan de
gestion de las comunicaciones y del uso de politicas de control de
cambios.

Conclusiones Gestion de las Adquisiciones en la Ejecucion

En la figura 4.10, se muestra una valoracién de 3.8 para este tipo de

procesos de gestion de la Integracion en la planificacion, lo cual se
considera como_“Aceptable”. ETAPATELECOM mediante el
departamento de adquisiciones aplica los procesos de referentes a

Seleccion de Vendedores y a Solicitar Respuestas a los Vendedores;
es decir, realizar las comunicaciones con los proveedores.

- Recomendaciones Gestion de las Adquisiciones en la Ejecucion
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O

Se Recomienda integrar los procesos referentes a la seleccion de
vendedores y la gestion con los proveedores con un plan de gestion
bajo el mando de una unidad de direccion del proyecto.
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3.4 Conclusiones Referentes a la aplicacion de Procesos de Seguimiento y

Control.

Segun la evaluacion realizada en la figura 4.07 (Valoracion de aplicacion de procesos
por Grupo de Procesos en ETAPATELECOM), se muestra una valoracion de 3.04
en la aplicacion de procesos de gestion de Iniciacion de un proyecto, de manera
general se considera “Aceptable”. Se presentan las siguientes conclusiones y

recomendaciones.

- Conclusiones Gestion de la Integracion en el Seguimiento y Control de los
Proyectos

O

En la figura 4.12, se muestra una valoracion de 2.7 para este tipo de

procesos de gestion de la Integracion en el seguimiento y control, lo
cual se considera como “Deficiente”. Esto se debe principalmente a

que dentro de la direccion de los proyectos, la empresa
ETAPATELECOM, especificamente en la etapa de seguimiento y
control, aplicaba procesos de control y seguimiento del cumplimiento
de las actividades, revisando que se ejecuten las actividades y macro-
actividades de un determinado proyecto; sin embargo no existia una
documentacién formal de procesos de cumplimiento de objetivos y de
cambios y acciones preventivas y correctivas efectuadas en un
proyecto.

- Recomendaciones Gestion de la Integracion en el Seguimiento y Control
de los Proyectos

O

Se recomienda un mayor control y documentacion en los cambios que
se presentan en un proyecto asi como una documentacion que se
efectian en un proyecto, es decir documentar todas las acciones
correctivas y preventivas efectuadas en la ejecucion de un proyecto.
De igual forma se sugiere que se ejecuten acciones y procesos
referentes al control de los objetivos de los proyectos, asi como
documentar la solucion de problemas al momento de finalizar una
actividad o macro-actividad.

- Conclusiones Gestion del Alcance en el Seguimiento y Control de los
Proyectos

O
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En la figura 4.12, se muestra una valoracién de 3.0 para este tipo de

procesos de gestion del alcance en el seguimiento y control, lo cual se

considera como “Aceptable”. Principalmente, debido a que la
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Empresa controlaba el cumplimiento de las actividades y a su vez el
alcance del proyecto, mediante el control del cronograma.

Recomendaciones Gestion del Alcance en el Seguimiento y Control de los
Proyectos
o Se recomienda un mayor control del alcance con retro-alimentacion a
lo planificado inicialmente, y cualquier cambio sea documentado en
un plan de gestion del proyecto.

Conclusiones Gestion del Tiempo en el Seguimiento y Control de los
Proyectos.

o Enla figura 4.12, se muestra una valoraciéon de 3.7 para este tipo de

procesos de gestion del tiempo en el seguimiento y control, lo cual se

considera como “Aceptable”. Durante la ejecucion del proyecto la

Empresa mediante sus unidades de control, monitoreaba la ejecucion
de las actividades establecidas en el cronograma respectivo haciendo
uso de formatos y reportes asi como de la herramienta EPM

Conclusiones Gestion de Costos en el Seguimiento y Control de los
Proyectos.
o Enla figura 4.12, se muestra una valoracion de 2.9 para este tipo de

procesos de gestion de la Costos en el seguimiento y control, lo cual
se considera como “Aceptable”. La empresa durante la ejecucion del

proyecto controlaba los costos del proyecto mediante la jefatura de
presupuestos, la cual, en base a las respectivas partidas
presupuestarias asignadas a cada proyecto, emitia las autorizaciones
del gasto solicitadas.

Recomendaciones Gestion de Costos en el Seguimiento y Control de los
Proyectos
o Se recomienda aplicar métodos de analisis del rendimiento del los
costos en los proyectos.

Conclusiones Gestion de los Recursos Humanos en el Seguimiento y
Control de los Proyectos.
o Enla figura 4.12, se muestra una valoraciéon de 3.1 para este tipo de
procesos de gestion de Recursos Humanos en el seguimiento y
control, lo cual se considera como “Aceptable”. ETAPATELECOM
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mediante el uso de la herramienta EPM tenia control sobre el
rendimiento del personal al cual se le asigno tareas en el proyecto,
llevando control del las fechas de designacion y las fechas de
finalizacion y aprobacion de la tarea, sin embargo existian retrasos en
la finalizacion de la tarea y no se registraba y reportaba
adecuadamente por parte del personal el rendimiento en cada tarea
por parte del personal.

- Conclusiones Gestion de la Calidad en el Seguimiento y Control de los
Proyectos.

O

En la figura 4.12, se muestra una valoracion de 3.3 para este tipo de

procesos de gestion de la calidad en el seguimiento y control, lo cual
se considera como “Aceptable”. Esta valoracion es debido a que el
area de Aseguramiento de Calidad de ETAPATELECOM
funcionaba durante el seguimiento y control de los proyectos,
controlando que los procesos se cumplan adecuadamente. También el

area de control de proyecto realizaba el seguimiento de las actividades
y evaluaba las métricas. Sin embargo, no se observa aplicacion de
métodos de evaluacion de la calidad como evaluacion de la linea base,
aplicacion de acciones correctivas y preventivas asi como evaluacion
de cambios solicitado y aprobados en las diferentes actividades de los
proyectos.

- Recomendaciones Gestion de Calidad en el Seguimiento y Control de los
Proyectos

O

Se recomienda aplicar métodos de evaluacion de la calidad como
evaluacion de la linea base, aplicacion de acciones correctivas y
preventivas asi como evaluacion de cambios solicitado y aprobados
en las diferentes actividades de los proyectos.

- Recomendaciones Gestion de los Recursos Humanos en el Seguimiento y

Control de los Proyectos.

O

Se recomienda aplicar un plan de recursos humanos y aumentar el uso
de los beneficios de la herramienta de control de recursos humanos.

- Conclusiones Gestion de las Comunicaciones en el Seguimiento y Control

de los Proyectos.
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o Enlafigura 4.12, se muestra una valoracién de 3.2 para este tipo de
procesos de gestion de las comunicaciones en el seguimiento y
control, lo cual se considera como “Aceptable”. Durante la
ejecucion del proyecto ETAPATELECOM, utilizaba procesos de
generacion de reportes referentes al avance del proyecto lo cual era
comunicado a las autoridades respetivas, de igual manera se
realizaban reuniones periodicas con el objeto de analizar el

rendimiento de los proyectos.

- Conclusiones Gestion de Riesgos en el Seguimiento y Control de los
Proyectos.
o Enla figura 4.12, se muestra una valoraciéon de 2.2 para este tipo de

procesos de gestion de Riesgos en el seguimiento y control, lo cual se
considera como  “Deficiente”. Esta valoracion se debe

principalmente que en los procesos de planificacion,
ETAPATELECOM no ha aplicado procesos formales de gestion de
riesgos, por lo que en la etapa de Ejecucion del proyecto, no se podia
dar seguimiento y control adecuado a los riesgos previstos.

- Recomendaciones Gestion de Riesgos en el Seguimiento y Control de los
Proyectos.
o Se recomienda implementar politicas de control de riesgos para poder
aplicar procesos de seguimiento y control de los mismos.

- Conclusiones Gestion de Adquisiciones en el Seguimiento y Control de los
Proyectos.

o Enla figura 4.12, se muestra una valoraciéon de 3.3 para este tipo de
procesos de gestion de las Adquisiciones en el seguimiento y control,
lo cual se considera como “Aceptable”. Dentro de las adquisiciones
y contrataciones, ETAPATELECOM tiene procesos claros de
contratacion, y durante la ejecucion de los proyectos, dichos procesos

eran aplicados.

3.5 Conclusiones Referentes a la aplicacion de Procesos de Cierre.

Segun la evaluacion realizada en la figura 4.07 (Valoracion de aplicacion de procesos
por Grupo de Procesos en ETAPATELECOM) se muestra una valoracion de 3.54 en
la aplicacion de procesos de gestion de Cierre de un proyecto, de manera general se
considera “Aceptable”. Se presentan las siguientes conclusiones y recomendaciones
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Conclusiones

- Enlafigura 4.13, se muestra una valoracion de 3.3 para procesos de gestion

de la Integracion en el Cierre, lo cual se considera como “Aceptable”,
debido a que ETAPATELECOM ha aplicado procesos de cierre de sus
proyectos, sin embargo no se observa un analisis especifico del cumplimiento

del objetivo.

- En la figura 4.13, se muestra una yvaloracion de 3.8 para este tipo de
procesos de gestion de Adquisiciones en el Cierre, lo cual se considera como
“Aceptable”. ETAPATELECOM ha aplicado procesos claros de cierre de sus
contratos, con actas de finiquito, en las que los administradores de contrato
dan el visto bueno de que el contrato se ha cumplido de acuerdo a lo

establecido.
Recomendaciones

- Se sugiere una mayor formalizacién en la revision del cumplimiento de los
objetivos en los proyectos al momento de finalizarse sus actividades y macro-
actividades.

4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES REFERENTES A LA
INVESTIGACION EFECTUADA PARA LA CONSECUCION DEL
OBJETIVO DE LA TESIS.

En este apartado se presentan conclusiones y recomendaciones referentes la
investigacion realizada sobre las metodologias de gestion integral de proyectos, lo cual
ha servido de fundamento para la realizacion de la presente tesis.

Conclusiones:

v" El método del PMBOK es un conjunto ordenado de procesos en el cual se
sugiere su aplicacion con el propoésito de alcanzar los objetivos del proyecto.
Dichos procesos son planteados en varias fases de un proyecto (grupo de
procesos) y engloban un completo conjunto de principios de gestion (9 areas
de conocimiento). Es una estructura en donde se propone una interaccion muy
compleja y ordenada entre sus procesos.

v La metodologia del PMBOK es muy adecuada para la administracion de
proyectos de telecomunicaciones, considerando la relacion que ha tenido en
los proyectos de ETAPATELECOM, sin embargo, es necesario anotar que no
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se puede aplicar dicha metodologia al cien por ciento, ya que se requiere una
adaptacion y modificacion del método al tipo de empresa; en este caso existen
ciertos procesos dentro de la gestion de integracion y la gestion de recursos
humanos, que no son aplicables totalmente a los proyectos de la empresa.

v" Un método de gestion de proyectos no solamente involucra la aplicacion de
procesos, herramientas y técnicas, es necesario que exista una estructura
organica que aplique adecuadamente el método de gestion.

v" El método del PMBOK, utilizado como referencia, no significa que el
conocimiento, las habilidades y los procesos descritos deban aplicarse siempre
de manera uniforme en todos los proyectos. El director del proyecto, en
colaboracion con el equipo del proyecto, siempre es responsable de
determinar qué procesos son apropiados, y el grado de rigor apropiado para
cada proceso, para cualquier proyecto dado.

v En la aplicacion del método del PMBOK el director del proyecto y el equipo
del proyecto son responsables de determinar qué procesos de los Grupos de
Procesos seran utilizados, quién los usara, y el grado de rigor de ejecucion de
esos procesos para alcanzar el objetivo deseado del proyecto.
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COMPROBACION DE LA HIPOTESIS

Hipétesis:

Hipotesis de primer grado

1.

Resultado -

Mediante la revision de la teoria de gestion Integral de Proyectos se puede
analizar las metodologias aplicadas en la gestion de proyectos de la
empresa ETAPATELECOM S.A.

Hipotesis de primer grado

1.

La realizacion del presente trabajo de investigacion “ANALISIS DE LA
APLICACION DE METODOLOGIAS DE GESTION INTEGRAL DE
PROYECTOS EN LA EMPRESA DE TELECOMUNICACIONES
ETAPATELECOM S.A.” ha permito comprobar que dicha Empresa ha
aplicado diferentes metodologias para la gestion de sus proyectos, las
cuales no han sido especificamente basadas en algin estandar nacional o
internacional de direccion de proyectos. Lo antes mencionado daria la
idea de que no es necesaria la revision de los métodos de gestion de
proyectos para reconocer y analizar aquellos aplicados en la empresa
ETAPATELECOM, sin embargo la investigacion de los métodos de
direccion de proyectos ha ayudado no solo a reconocer metodologias de
gestion de proyectos sino también ha favorecido para determinar aquellos
métodos usados por ETAPATELECOM que pueden ser mejorados o que
estan siendo utilizados deficientemente. La metodologia del PMBOK es
muy completa y abarca un conjunto de area de conocimiento para la
administracion de proyectos que permite, justamente, analizar el grado de
aplicacion de las metodologias en gestion de proyectos por parte de
ETAPATELECOM. Por lo que se puede afirmar que la hipdtesis de
primer grado planteada para este trabajo es verdadera.

Hipotesis de segundo grado

1.

Las metodologias actuales aplicadas en la gestion de proyectos son
necesarios en las empresas y mejoran su productividad.
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Resultado -

Existen métodos y técnicas de administracion y gestion de proyectos
definidos para determinados proyectos de tipo tecnologico, como por
ejemplo proyectos de telecomunicaciones.

Hipoétesis de segundo grado

1.

El presente trabajo, nos demuestra que es cada vez mas imperiosa la
necesidad de implementar y utilizar métodos de gestion de proyectos. En
el caso de ETAPATELECOM se ha comprobado dicha hipdtesis. Sin
embargo lo que menciona esta hipodtesis es que también mejora la
productividad, lo cual especificamente no es verdadero, ya que los
métodos de gestion de proyectos se plantean como una ayuda para que se
genere un medio para que empiece a producir; por ejemplo, un proyecto
puede ser la implementacién de una planta ensamblaje de automoviles,
posterior al proyectos esta la produccion. No obstante, en la tesis:
“MODELO ESTRATEGICO (SM) PARA LA GESTION DE
PROYECTOS DE CARACTER UNICO. TESIS DOCTORAL.” trabajo
citado como sustento bibliografico de la presente investigacion; se plantea
que es factible aplicar proceso de gestion de proyectos en procesos de
produccion.

Se ha comprobado que existen métodos de gestion como las
recomendaciones del PMBOK que mas aplicables a proyectos de
telecomunicaciones, sin embargo existen metodologias como: ISO10006,
Prince 2, IEEE 1058-1998; las cuales son mas aplicables a proyectos de
tipo informatico.
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LINEAS Y FUTURAS INVESTIGACIONES

Una vez finalizada la presente investigacion, se ha observado que existen muchos
temas de investigacion en lo referente a la administracion de proyectos; en esta
seccion se presentan sugerencias sobre futuras y posibles investigaciones:

- Se propone realizar la aplicacion de metodologias de gestion de proyectos en
empresas con diferente proposito a las telecomunicaciones, como por ejemplo,
Educacion Medicina, Construccion, etc.

- Se propone la realizacion de una investigacion que recopile a nivel general los
métodos y técnicas para empresas de diferente naturaleza a nivel local y
nacional.

- Se propone la realizacién de una investigacion que recopile el desempefio de
los proyectos ejecutados por varias empresas a nivel local y nacional con el
objetivo de observar el porcentaje de proyectos exitosos y fallidos, indicando
el tiempo de ejecucion, costo y objetivos cumplidos.

Propuesta de Futuras Investigaciones
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Anexo 03.01

Formato de informe de actividades segun metodologia de Aseguramiento de Calidad.

GESTION DE PROYECTOS
REPORTE MONITOREO DE ACTIVIDADES

Subgerencia Fecha Actividad Estrategias

Inicial Final Entrega Apoyo

Instructivo:

Subgerencia: Indicar la Subgerencia que genera el Reporte

Fecha Inicial: Fecha en la cual inicia la actividad

Fecha Final: Fecha en la cual concluye la actividad

Fecha Entrega: Fecha en la cual se entrega la actividad una vez ejecutada
Proyecto: Nombre del Proyecto.

Actividad: Actividad

Problemas: Problemas encontrados en la ejecucion de la Actividad.
Estrategias: Apoyo requerido y ejecutado para lograr la Actividad
Observaciones: Comentarios
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Anexo 03.02

Formato de Presentacion de Perfiles de Proyectos para Etapatelecom
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Anexo 03.03

Formato Informes de avance quincenal de los proyectos a Gerencia General. 2006-2007

telecom

INFORME DE AVANCE DE PROYECTOS

Fecha:

Nombre del Proyecto:

Coordinador de Proyecto:

Unidad de Coordinacion:

CUMPLIMIENTO DEL CRONOGRAMA

Sefialar si se esta desarrollando el Proyecto siguiendo los pasos previstos en el
Cronagrama inicial.

Cronograma de avance del Proyecto

ACTIVIDADES / FECHA FECHA ESTADO DE OBSERVACIONES
OBJETIVOS OBJETIVO ENTREGA AVANCE

OBJETIVO

ACTIVIDADES

ACTIVIDADES

ACTIVIDADES

OBJETIVO

ACTIVIDADES

ACTIVIDADES

OBJETIVO

ACTIVIDADES

ACTIVIDADES

Comentarios Finales:

Coordinador del Proyecto
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Anexo 03.04

Cartillas de Trabajo y métodos de Evaluacion y control de proyectos. Afio: 2006-2007
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TERMINOLOGIA
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Anexo 03.05

Imagenes de la Aplicacion y funcionamiento de la herramienta Project Web Access para

gestion de los proyectos
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-+ atapatebeem.cam #5:
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Anexo 03.06

Metodologias de Gestion de Proyectos — Area Informatica

Anexos

MACROPROCESO: DESARROLLO
SubProceso: Proceso: Fecha:
181072006
Gestion de Planificacion de Proyectos
Requerimientos de Software Pagina 5 de 18
9. ANEXOS

Anexo M1

cuencao

telecom

PLAN DE GESTION DE
PROYECTOS
DE SOFTWARE DE
<NOMBRE PROYECTO>

BASADO EN EL ESTANDAR IEEE 1058-1998

FEI sigiwiente estandar especifica el formato y corltenido del plan de geslicn de
provecios de soflware de o ampresa ETAPA, =e ha desarrollado en base al estandar
JEEE Standard for Sofftware Project Manggemenlt Plans - IEEE Sid. 1058-1998 el
misimg debe ser aplicado & proyecios de [odoe lamano, parg los gue se desgrrollen

dentro de la organizacion v los gue sean consiruidoes por log proveedores de servicios
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Responsables de la sprobacidn del Mlan de Gestidn del Proyecto:

Hornbre Carga

MACROPROCESO: DESARROLLO

SubProcesa: Procesao: Fecha:
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Gestion de Planificacion de Proyectos
Requerimientos de Software Pagina 9 de 18
Tabla de Contenidos
1. INTRODUCCTIOM. oo eeeree e 11

1.1. PROPOSITO. ... ... ...
Ly ALCAMCE .
1.3. VIsION GENERAL DEL PROYECTO.
1.3.1. Ohjetives del Cliente.
1.3.2. Objetivos de ETAPA
1.3.3. Hitos del Proyecto
1.3.4.  Relacidén con otros Proyech
4., ENTREGAELES DEL FROYECTO . -
5. EVOLUCION DEL PLAN DE GESTION DE PROYECTOS DE SOFTWARE .
6. REFERENCIAS .. ...
7
1

. DEFINICICNES ¥ ACRONIMOS
i Termino.
1.7.2. Acrdnimao

2. ORGANIZACION DEL PROYECTO oo

1. MopeLo peEL PrRoOceso DE CICLo DE VIDA DEL PROYECTO
2. EsTRUCTURA DRGANIZACIONAL
. INTERFASES EXTERNAS ...

4, RESPONSABILIDADES DEL PROYECTO

3. PROCESO PARA ADMINISTRACION DEL PROYECTO ...

1. PRIORIDADES ¥ OBJETIVOS PARA LA ADMINISTRACION
1.1. PRIORIDADES.
M_M. awun,_lm____.ﬁ_m:
M
u.

. SUPOSICIONES, DEPENDENCIAS ¥ RESTRICCIONES

2.1, Suposiciones..
3.2.2 Dependencias.
3.2.3. Restriccione:
3.3. GesTIow pE RIESGOS .. S .
3.4. MecanIsMos DE CONTROL ¥ MONITORED ...
3.5. MANEID DE PERSONAL
3.5.1. Caracteristicas del Personal.
3.5.2. Pilan de Emtrenamiento ..

4. PROCESO TECNICO...

4.1, METODOS, HERR AMIENTAS ¥ TECHICAS
4.1.1.  Métodos .
4.1.2. Estdndares
4.1.3. Politicas .
4.1.4. Procadim fentos.
4.1.5.  Lenguajes de Programacidn
4.1.6. Herramientas

4.2, DOCUMENTACION DE SOFTWARE

4.3, DOCUMENTACION DE USUARIO.

4.4, FUNCIONES DE SOFORTE DEL PROYECTD
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5. MODULOS, CRONOGRAMA Y PRESUPUESTO.

5.1. MopuLos...
5.2. D EPENDENCIAS
5.3, REQUERIMIENTCS DE RECURSOS

3.1,
5.3.2
5.3.3.
3.4,

5.4, ASIGNACION DE RECURSOS ¥ PRESUPUESTO.
Cronograma de

&.4.1.

5.5, CRONOGRAMA ... ..

B, COMPOMNENTES ADICIOMALES.

T ANEXQS ...

Inversidn

18
18

1. IMTRODUCCION
i.1. Propdesito
1.2. Alcance
1.3. Vision General del Proyecto
(faciulr wn swmaric concizo de los objedivos del proyecio. principafes
actividades: de trabajo, hitos principales, recursos requeridos, y propuesias, Describir

la relacion del proyecie con airos proyecdos, =i se aplica. Proveer una referencia de la

declaracién oficlal de los requerimlealos del producto. ]

1.3.1. Objetivos del Cliente

10 [ oRIETIVO [

1.3.2. Objetives de ETAPA

T [ oeieTive ]

1.2.3. Hites del Proyecto

1o Hito Limite de Desviacion | Limite de Lirnite de
del Eronograma Besviacion del Desviacion de
Esfuerzo Defectos

1.3.4. Relacion con otros Proyectos

Proyects [ Tipo de Relacion |

i.4. Entregables del proyects

Por cads
wiendo los

por el proveadoy.

[5e describen un
. 1, formatos,

products estabiscar fachs,
bdrmiros de jos scuerdos disl pro T

10 | Hite Entregables [ Fecha Entrega | Responsable |
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1.5. Evolucion del Plan de Gestién de Proyectos de Software

imicial y

1.6. Referenci

jstada de los documen
Cada documento deberla ser ic

[Titula

1.7. Definiciones y Acr

s que i
1.7.1. Termino

i o documents PGRS]

rmiso_| Definicion

1.7.2. Acrénimo

Acronime [ Definicion
|

2. ORGANIZACION DEL PROYECTO

2.1

2.2, Estructura Organizacional
[Describe ig estructura de Ge

eas de autoridsd |

2.3. Interfases externas

eocidn  especifica el modsle de proceio pars & propechs ¥y osu estu

MACROPROCESO: DESARROLLO

SubProceso: Proceso: Fecha:
1810/2006

Gestién de Planificacion de Proyectos

Requerimientos de Software Pagina 13 de
18

FEn este pundo se describe g relacidn con enbidsdes erernas, bales como arganismas
Superorss, e - ibcontratistes asegiramiento de calidad y olros organizmos qQue
inferactian o I

Lontacto

Entidad Hombre [ Telefono [ Correo

1.4. Responsabilidades del Proyecto

[Identificar iv neturalers ds | cipales funcione ¥ schividades | & idendy
e S0 respansables de esas adiones ¥ sctividedes]

ar las parsonas

[ carge [ Teléfone/Celuar | E-mail ]

3. Proceso para Administracion del Proyecto

@ seccidn especifics ef procesa de adming

racion del provecta]
3.1. Pricridades y objetives para la Administracien

ibe Ia filosafis, objetives y priofidades pare la adm, racion gg este proyecic]

3.1.1. Prioridedes

Brinridad ]

3.1.2. Objetives

Ubjstive ]

3.1, Suposiciones, Dependencias y Restricciones

[Define las suposic s & las cuales esta basado &

ecto, cuslquier evenis axterng dai

& S

3.2.1. Suposidones

3.12.2. Dependencias

Dependencias |
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3.2.3. kestricdones

_ Restriccisnes _

1.3, Gestion dz Riesgos

[Se es;
propecio

organiza

LoF Fedgod B SCABCErar dab
riesgas conbractysies
desarralio, &n &
de joa productes |

por la compigfidid del producto, rissgos
grama, &n &f presupuesto, an la aceplacidv

ad | Consecuencias | Exp Plan de
e Rivayus | Miligacion

_E _xui.no
[ [ [ I [

4.4, Mecanismos de Conurol v Monloreo
[Dafme & mecanisma de reportes formalo de repories, mecanismos de reveidn v auditons,

[informacion Cemunicada | De

3.5, Mansjo de Personal

e Al Fps e e
persanal apropiedo, ¢ cusiguer entrenams

wa rargiaridn L eamn e & oee eafrbads &

parg los membros del eguoo |

251, Caracts cae del Parcenal

| Cargo I Destrezas ]

2.5.2. Plan de Entrenamiento

Area de Entrenamienta Duraciga Criterio de Exclusion
Tecnico
| | ] ]
[ Frocesos Reladonados al Domninio del Negotio [ Duracién |

. Proceso Técrico

[E=is seocidn espacifica, |

1. Métodos

A
¥ dE rersiones 8 se

irguracian |

entregs,

ha sev usadas en el

Zdas y las

documantacidn de ususro, safrenamienis,

sxtdndanes
das en la
modifeecidn,

Matodos

2 Esdndoras

Es:andares

1.3, Pditicas

1.4, Precedimientos

Procedimientos

1.5, Lenguajes de Programacion

Lesguaje de Fiugs ausaiin

ol

@, Herramieitas

Areade Uso |

Herramienta

4.2,

Docementacion de Software

& log docurméntos & ser sleborados para &l proyecto y los tpos de

EviSipnes gue
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MACROPROCESO: DESARROLLO

Documentos de Software Tipe de Revisian

4.3. Docurmentacion de Usuario

it @n Mnea, ¥

Documentos de Usuario

d4.4. Punciones de Soporte del Proyecto

Referirse a:

*  Manual de Calidad - Aseguramients de Calidad
= Manual de Calidad - Gestién de Configuraciin

5. Madulos, Cronograma y presupussto

de

presupuesto
conbanichs podr,

relaciones de dependend
5 de jos mddulos ¥ oo
en gpendices gue serdn sctiuaizados seg

5.1. Modulos

las
N

i
Modulo

1Dz Modulos con Dependencia

5.3, Requerimientos de Recursos

SubProceso: Proceso: Fecha:
18i10/2008
Gestién de Planificacion de Proyectos
Requerimientos de Software Pagina 17 de
18
[Proves an fun Botal de recursos requevidas pars compietar &f

proyecho, " Vi, idedes de oficing,
wigjes, regusrimisntos de mante o de las necursos |

5.3.1. Software

Descripeion | Camtidad
I

5.3.2. Hardware

[ Descripcisn [ Cantidad |

[ I ]
5.3.3. Personal

[ Descripcisn [ Cantidad |

5.3.4. Otres

Descripeion _ Cantidad

5.4, Asignacion de Recursos y Presupussto

[Dafine la asignacidn de presupuests p recwrsos pers las diferenies funciones, adividedes y

tan

5.4.1. Cronograma de Inversion

o Fecha Hito Walor Porcentaje Total de
Ingresos

5.5, Croncgrama

[Proves &l cranogreme pars les difsrentes fincianes, sclividedes y faress de proyechs, bomands
&n cuenta Ia b i
sxpresacdy &0 Hampo de calendenio o 8 in

. Componentes Adicionales
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El plan deberly conterer una st de jos docurrenios & ser preparadas, control de los
estindares de los documentes, nombre de guidn lod va & preparar, del revisor, plen de
wernonsdo de e doctmentos. |

Documentos de Scftware Tipe de Revisicn Punto de
Ravigidn

4.3. Documentacion de Usuario

jComo serd desarrollads (i documentacidn de ususto, incluye, documentaciin en lines, ¥
0 papel, syucts en lines, archivos scoesibies en (e red y fecilidades de soporte|

I Documentos de Usuario |
[ |

4.4. Funciones de Soporte del Proyecto
Referirse a:

+  Manual de Calidad - Assguramients de Calidad
o Manual de Calidad - Gestién de Configuraciin

5. Modulos, Cronograma y presupuesto
[Especificar loz mddulos, resciones de dependencls, requenimientos de recursos, delinicidan
de presupuesio y recurscs de los mddlos ¥ cronograks del proyects. Gran parte del
conlenic podrs i en apendices gue serdn actualizados segtn avanza el proyecis ]

5.1. Modules

[Especifica ios mddulos pare establecer las actividess y Laress que deben Sev completadas
i & fin de sstefacer & scusvdo del propeclo. Cade mddulo e identificado
individusiments. Colocar o8 sev posible un disgrami que represente la organizacitn de s
lareas y actividedes dei preyecto, asf como las relacianes de herencia entre eslas]

[0 THoduie [ Complejidad _
| | |
5.1. Dependencias

[Establecer las relsciones de ordenamiento entre oz mdduios pars [ener en cusnls ks
interdependencias entre elas ¥ dependencias con eventos externos: listas de dapendencias]

1o 1Ds Medulos con Dependancia
| Modulo

5.3. Requerimientos de Recursos

MACROPROCESQ: DESARROLLO
SubProceso: Procesa: Fecha:
181072006
Gestion de Planificacion de Proyectos
Requerimientos de Software Pagina 17 de
18

[Provee en funcion del terpe, estimaciones del lota! de recursos requeridos pare compietar &
proyects. Numero y bipo de personsi, software de sopovte, hardware, facilidedes de oficing,
wisjes, requerimientos de mantenwriento de s recursos |

53.1. Software

— —

53.3. Personal

| Deseripeidn |E |

| 1 |

534, Otros

TE [Cantidsa
|

54, én de ¥ Pr

[Define la asignacidn de presupuesto y recursos pera lgs diferentes funcipnes, sctividades y
tareas]

54.1. Cronograma de Irversion

1 Tacha Hita WValor Porcentaje Total de
Ingreses

55, Cronograma

[Proves of cronograma pard fas diferentes funciones, sclividades y taress del proyecio, tomando
22 cuenta ia presencia de relaciones y las fechas de hitos requenidas. Ei cronegrams debe ser
expresaco an Bempo de caienderio o 8 incrementos relatives & un hito dave del proyecto]

& Componentes Adicionales

[CLaiguier componenie exirs QUE 588 reguenso JeDe Ser SQregasy Como Ung Secmdn
adicional sl PGPS: segurided, privacidad, equipamiente especial, instalacidn de los equipos,
eatrenamisnlo, integracidn, conversidn de dates, cambio organizecions!, manbsaimients, &ic. ]
7. Anexos

[Pefinic directamente o por referencia, proveyends ios delaiies que pueden Surgiv el PGPS |
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