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INTRODUCCION

El crecimiento constante de los mercados buscando una tendencia hacia la
globalizacién, ha permitido que se desarrolle una mejor competencia entre las empresas,
algunas del mismo ramo o giro y otras con ramos diferentes.

Esta competencia la vemos dia a dia entre empresas que buscan ser las mejores en
los mercados que participan y para obtener esto requieren de personas cada vez mds
preparadas, creativas, comprometidas y con una visién global de su entorno,
permitiéndoles aportar ideas frescas a esta empresa.

La Ingenieria Industrial permite la incursién dentro de muchas dreas de la empresa
en donde se necesite optimizar algiin recurso y mejorar un proceso que proporcione un
mejor resultado final (bien o servicio), las dreas donde se puede desarrollar la Ingenieria
Industrial en una empresa son tan variadas como lo pueden ser Finanzas, Mercadotecnia,
Produccion, Planeacién Estratégica, Administracion de proyectos.

Pero de la misma forma para poder participar en la mejora de cada una de las dreas
de la empresa es necesario tener una solida base de conocimientos, que la Ingenieria
Industrial proporciona a través del desarrollo de un andlisis critico y objetivo de los
procedimientos, la biisqueda constante de una mejora a través de una serie de pasos

ordenados.



El trabajo de tesis surge debido a la deteccion de varias necesidades insatisfechas en
la empresa, permitiéndonos dar soluciones a ellas, siendo lo mds importante, que se buscara
implantar las soluciones propuestas de manera inmediata en la empresa en donde se realiza
el estudio. Pero mds que eso lo que se quiere en esta tesis, ademas de mejorar una drea
importante en una empresa, se busca dar una metodologia que permita desarrollar la vision
global de un proyecto, es decir, saber en todo momento qué estd sucediendo con un
proyecto y poder tomar decisiones teniendo todos los elementos.

Es por ello que la presente tesis se ha dividido en tres partes: La primera se refiere a
los antecedentes de la empresa, esto es, como surgié la empresa, cémo buscé satisfacer una
necesidad del crecimiento del mercado de las telecomunicaciones y como se buscd
posicionar a la empresa para compelir con este exigente mercado, para asi vender
soluciones a la medida de los clientes utilizando la tecnologia de punta en
telecomunicaciones actual e implantar dicha solucién con el cliente.

El andlisis profundo de la empresa permite establecer las dreas en las que estd
dividida, y asi saber cémo funcionan cada una de ellas o todas como conjunto, ello
permitira detectar areas de oportunidad para desarrollar soluciones précticas.

La segunda parte se refiere al entorno en el que se desarrolla es decir cémo afectan
al area esos cambios como son: competencia mas fuerte, mejora permanente en la calidad
del servicio que se proporciona, la introduccién de diferentes esquemas de trabajo, grado de
especializacién de las personas que estdn dentro de la empresa, capacidad de respuesta
hacia los requerimientos del cliente, el andlisis del Diagrama de Porter, asi como las
oportunidades y amenazas del entorno, y sus respectivas fuerzas y debilidades dentro del
drea.

En la dltima parte se refiere a la propuesta de mejora en la forma de trabajo del drea,
con una previa justificacion de por qué se propone, cémo repercute esta nueva forma de
trabajo en el proceso, cémo la mejora, el perfil de las personas que se necesitan para ésta, la
seleccién cuidados de las candidatos, el crecimiento que se proyecta dentro de ésta, y la

integracion del concepto de Administracion de Proyectos con el resto de las dreas.



Mis que crear un drea se busca adecuar y estandarizar bajo una Metodologia de
Trabajo las funciones que se realizan durante la operacion diaria para que queden
registradas y se establezca una mejora en la implementacion de un proyecto.

También se habla de una planeacion integral del proyecto. las herramientas que se
utilizan para dicha planeacion y la forma en que se miden los avances del proyecto. Ademas
de como se le informan dichos avances al cliente y como interviene éste en las posibles
modificaciones al plan de trabajo previamente desarrollado.

Por (ltimo se realiza un “Caso practico™ aplicado a un proyecto real en donde se
utilizé la nueva forma de trabajo basada en la Metodologia de Administracién de Proyectos.
Adicionalmente se establece una comparacién sobre el mismo proyecto realizando la
implementacién de la manera actual. Una vez realizado esto se emitieron las conclusiones

finales de esta tesis.



CAPITULO 1
Antecedentes y descripcion de la empresa.

1.1) Concepto y origen.

El cambio en nuestro pais se da a principio de los noventas debido a una creciente
demanda de los mercados y la tendencia de éstos a ser globales, este crecimiento trajo
consigo una modernizacion en las empresas, tanto en sus estructuras como en sus
estrategias de comercializacion.

La empresa a la que nos referimos surgié con una clara visién de los requerimientos
que necesitaba el mercado de comunicaciones en México, en donde en un principio las
redes privadas de comunicaciones (voz y datos) eran la clave, siendo ésta la clave se
necesitaba utilizar tecnologia de punta para dicha modernizacién, fue por ello que se
buscé la asociacion con fabricantes de productos mds avanzados en materia de
comunicaciones de datos.

Por lo que esta empresa de comunicaciones fue creada bajo tres bases

fundamentales:



1.1.1) Tecnologia de punta

Se busco la adaptacion de esa vision global de comunicaciones al creciente mercado
mexicano, a través de alianzas estratégicas con los fabricantes de tecnologia de
comunicaciones que desarrollaban la tecnologia de punta que se requeria en ese
momento y ademds de crear una relacion a largo plazo. donde ellos (fabricantes)
proporcionarian capacitacion al personal en la tecnologia que manejaban, ademas de
una actualizacion continua en los avances y mejoras que esta tecnologia.

Cabe mencionar que la clave en este proceso introduccion de nueva tecnologia en el
mercado mexicano, fue la asociacion con el lider productor y generador de tecnologia
de datos en el mundo, permitiendo asi ofrecer el mejor producto a nivel mundial en lo

que a tecnologia de datos se refiere.

1.1.2) Seleccién de personal

La seleccion del personal para la creacién de esta empresa fue muy cuidadoso, se buscé
primeramente gente proactiva, joven y entusiasta, capaz de invectar nuevas ideas, por
supuesto, siempre respaldada por gente de experiencia.

Después de seleccionar al personal, se dio el paso mas importante que fue el de la
capacitacion en los productos y tecnologias que se iban a comercializar, se busco
desarrollar una empresa con grado alto de especializacién de su gente en tecnologia de
redes de voz y datos, permitiendo asi posicionarse rapidamente en mercado joven de
comunicaciones,

Dicha capacitacion se estructuré desde un principio para que fuera continua en la
tecnologia que se comercializaba asi como en futuras tecnologia donde se pudiera
incursionar, de acuerdo hacia la tendencia del mercado.

Posteriormente se buscé adaptar esa vision clara del mercado mexicano que se tenia

a la tecnologia de punta que se intentaba comercializar.

1.1.3) Estrategia comercial

Para comercializar esta tecnologia se buscé primeramente no competir con las

grandes empresas de comunicaciones (extranjeras) que iniciaban sus operaciones en



México, lo que se buscod fue educar y convencer a los clientes en el uso de la nueva
tecnologia y asi atender a un sector reducido del mercado de comunicaciones, de manera
que esle sector creciera rdpidamente y se creara una relacion a largo plazo con cada uno de
estos clientes, mediante esta relacién mantenerlos actualizados sobre los tltimos avances
que se tuvieran en la tecnologia ofrecida a ellos.

Una parte importante fue la atencién a clientes, se buscé desde un principio tener una
relacién estrecha con €l, de manera que siempre sintiera el apoyo de la empresa, a través de
una constante retroalimentacion sobre el avance de sus proyectos, para ello se organizarian
juntas de avance semanales o quincenales.

Otro aspecto relevante que se considerd en la creacién de esta nueva empresa fue la
atencién al cliente, se buscé tener un trato personal y una constante retroalimentacién
respecto a su tecnologia y del crecimiento del mercado y la tendencia del mismo.

Por tltimo se buscé proporcionarle al cliente una solucion integral a la medida, esto es,
una solucién que tuviera todas las tecnologias que necesitara (voz, datos, video, internet,
enlaces) tomando en cuenta y proponiendo un crecimiento de esa solucién en un futuro (de
acuerdo a los requerimientos del cliente). Todo lo anterior se dio gracias al grado de

especializacion que se alcanz6 con su gente.

1.2) Estructura interna.

Para ofrecer soluciones integrales a los clientes fue necesario dividir a la empresa
en 3 estructuras bdsicas, que a su vez estan formadas por todas las dreas que conforman la
empresa y son:

1.2.1) Estructura de comercializacion.

Estd conformada por las dreas de Consultoria y Disefio, Mercadotecnia y Comercial,
basicamente lo que hacen es elaborar una solucién a la medida y dicha solucién es
comercializada hacia el cliente a través de una labor de ventas.

1.2.2) Estructura de Operacion.
Conformada por las dreas de Aprovisionamiento, Trafico, Almacén, Compra de Medios,

Centro de Monitoreo, Juridico, Ingenieria de Campo cuya labor inicia cuando se cierra una
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venta y consiste en planear, ejecutar y concluir de manera operativa un proyecto de
comunicaciones.

1.2.3) Estructura de cobro.

La forman dos dreas Facturacién y Cobranza una vez que el proyecto estda por
concluirse es importante elaborar las facturas necesarias que se tengan en dichos proyectos
para que el drea de cobranza inicie la labor de cobrar dichas facturas. lo que se traducird en
ingresos para la empresa.

1.3) Area comercial.

Considerada junto con otras dos dreas mds (Mercadotecnia y Consultoria) como
estratégica, se caracteriza en tener una fuerza de ventas con un alto grado de conocimiento
en los productos que vende, esto ha permitido entrar en los diferentes mercados adquiriendo
nuevos clientes.

1.3.1) Concepto.

Constituida por una fuerza de ventas de 40 personas aproximadamente (s6lo para el
D.F.), se encuentran divididos por sectores de acuerdo a la empresa que visitan, de manera
que se tiene un director comercial, un director de regionales y 5 gerentes.

Cada uno de los gerentes tiene a su cargo un sector y dentro de este sector se tienen
gerentes de cuenta, cuya funcién principal es la de atender las cuentas més importantes, y
apoyarse en vendedores para atender al resto de las cuentas.

Por la parte de regionales se cuenta con 7 regionales, que tienen la misma estructura,
es decir, el director comercial de la regional le reporta al director de regionales en el
corporativo, y las regionales a su vez estdn divididas por sectores y cada uno de estos con su
gerente de sector y su gerente de cuenta. Quedando de la siguiente manera (para la parte de

regionales):

11



e el i B

Diagrama 1-1 Organigrama regionales

Por iltimo es importante mencionar que esta estructura permite una atencion mds
personalizada con el cliente, pues permite atender a un grupo de pequenas y medianas
(empresa familiares) empresas a las que se les vende un monto pequefio, pero que son la
mayoria. De la misma manera permite atender a empresas de mayor tamano (grandes
corporativos, Secretarias de Estado, grupos financieros, etc.) a los que se les vende
proyectos de grandes dimensiones (redes nacionales de voz y datos) con montos de
facturacién muy grandes.

1.3.2) Importancia del producto comercializado.

Al referirse al producto comercializado debemos dejar en claro que esta empresa fue
pionera en la introduccién de tecnologia de datos al mercado mexicano, pero eso no fue
todo, pues desde un principio se buscé tener la mejor tecnologia, para ello se creé una
alianza estratégica con el mejor productor de equipo en lo que a tecnologia de datos se
refiere.

Esta alianza permitié abrir un mercado mexicano que a principios de los noventas
representaba un drea de oportunidad enorme para la tecnologia en telecomunicaciones, y
desde un principio permitié educar y acostumbrar a un mercado con la mejor tecnologia
existente en ese momento.

La confiabilidad y seguridad que ofrece este producto se ha ido confirmando a
través de los anos y esta alianza estratégica que se tuvo con el proveedor al principio, se ha
podido extender hacia el cliente, de manera que se ha creado un compromiso a largo plazo
con el cliente mediante la capacitacion constante en los equipos que adquiere,

actualizaciones tecnoldgicas de estos equipos, etc.
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De la misma manera se buscé tener alianza con proveedores de tecnologia de voz,
que aunque no ha sido tan exclusiva como la de datos, ha permitido escoger de manera
cuidadosa a proveedores que cumplan con los requerimientos que necesita la empresa,
como pueden ser: tiempo de entrega, descuentos sobre montos comprados, asistencia
posventa, reparacion de equipos, proporcionar las refacciones necesarias para alguna

reparacion, capacitacion constante, planes de arrendamiento, etc.

1.3.3) Comercializacion integral de soluciones.

El concepto de comercializar una solucién integral lo podemos numerar en los
siguientes pasos:

1.3.3.1) Contacto vy deteccion de una necesidad con el cliente.

Primero que nada como labor tipica de un departamento de ventas se establece un
contacto con el cliente y se realiza una visita para saber cudl es su necesidad real, es decir,
de qué tamario es su red actual, cudnto planean crecer, cudnto es lo que estan dispuestos a
invertir, etc.

Existe una variante en el sector gobierno y esto es que el gobierno emite unas bases
donde aparecen las caracteristicas de la red y equipo que se puede ofertar por parte del
proveedor y que posteriormente se concursa por medio de una licitacion.

Dentro de esta etapa podemos establecer que es en donde se realiza toda la labor de
pre-venta, esto es establecer un programa de demostraciones al cliente para simular cémo
funcionaria su solucidn.
1.3.3.2) Apoyo en el drea de consultoria para el diseiio de la solucién.

La elaboracién de la solucidén se realiza por el area de consultoria donde crea una
solucién “a la medida” del cliente, tomando en cuenta los aspectos relevantes del cliente,
como pueden ser: La cantidad que estd dispuesto a invertir, tamano de la red que quiere
establecer, crecimiento a futuro.

1.3.3.3) Venta de dicha solucién.

Una vez creada la solucién se establecen las negociaciones con cliente, utilizando la
estrategia que mejor aplique de acuerdo al criterio del vendedor y es cuando se cierra la

venta, estableciéndose en un contrato las condiciones bajo las cuales se cerrd la venta.
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1.3.3.3.1) Proceso de licitaciones.

Este proceso solo se da en el sector gobierno a diferencia de los otros sectores, se
cierran las ventas cuando se gana un concurso mediante una licitacion, esto es el gobierno
organiza un concurso en donde establece las reglas de dicho concurso (bases) y se convoca
de manera publica (se realiza una convocatoria en el diario oficial) a todos los proveedores
que estén interesados en participar, que acepten y cumplan las condiciones establecidas en
las bases publicadas.

Una vez transcurridas las etapas de la licitacién (junta de aclaraciones, apertura
técnica y apertura econémica), se realiza el fallo, esto es, cudl de las ofertas resulté
ganadora, dando como resultado que se genere un contrato con las condiciones bajo las

cuales se gan6 la licitacion.

1.3.4) Problemas generados.

Son muchos los problemas que existen pero s6lo mencionaremos los mas relevantes

y son:

a) Las fechas compromiso necesarias y ofrecidas por el drea de ventas no siempre se
ajustan a los tiempos de entrega de los proveedores involucrados en la solucién y en
ocasiones se prometen fechas de entrega que no son posibles cumplir.

b) El que los términos en que se cierra un negocio no siempre se vean reflejados fielmente
en el contrato que se firma, es decir que pequerios detalles que pegan en la operacién
misma del proyecto.

¢) La entrega parcial de informaci6n (pedidos originales, certificados de garantia, etc.) que
afecta a dreas operativas como: ingenieria de campo, facturacion, cobranza, etc.

d) El cambio de las necesidades del cliente que muchas veces no se consideran al principio
de la propuesta, pero que el drea comercial concede al cliente como puede ser:

crecimiento de sitios no planeados, equipamiento extra, etc.
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1.4) Consultoria y disefio.

Esta area estd compuesta por gente que se especializa en los productos que se
comercializan estd dividida basicamente en 4 plataformas y son:

1) Plataforma LAN/WAN que se encarga de elaborar soluciones de datos para redes de
acuerdo al tamaiio solicitado por el cliente, estd formada por un gerente de plataforma y
5 consultores mas.

2) Plataforma de enlaces funciona como un complemento a la plataforma anterior ésta se
dedica a crear una solucion al cliente donde se tengan que introducir medios de
transmision de datos. constituida por un gerente y 4 consultores.

3) Plataforma de voz encargada de todas las soluciones en tecnologia de voz que se
utilizaran y se transmitirdn a través de una red LAN o WAN estructurada de la misma
forma que las anteriores.

4) Plataforma de cableados ésta se dedica a crear soluciones que tengan que ver con la
adecuacién de los sitios de los proyectos, de manera que éstos tengan las condiciones
eléctricas necesarias para el buen funcionamiento del equipo que va a ser instalado,
constituido por un gerente y por 3 supervisores de cableado en campo.

Estas plataformas le reportan a un director de consultoria y disefio corporativo. La
misma estructura ser repite en 4 de las oficinas regionales estratégicas con la variante de
que son menos consultores por plataforma y que todos ellos le reportan al director de la

regional.

1.4.1) Importancia del grado de especializacién y conocimientos.

El concepto mds importante en esta empresa de comunicaciones es el conocimiento
especializado en los productos que se ofrecen al cliente, fue lo que le dié importancia y
reconocimiento a esta empresa. Desde sus inicios cuando el mercado mexicano de
comunicaciones necesitaba crecer de manera inmediata se propuso preparar y especializar a
las personas que estaban formando la empresa, en la tecnologia de datos mds reciente
disponible hasta ese momento, se les envié a cursos en las propias instalaciones de los
fabricantes y se buscé tener alianzas estratégicas con ellos para mantener acuerdos de

actualizacién en la tecnologia de datos mds reciente.
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El tiempo ha permitido posicionar a esta empresa en el mercado de comunicaciones
mexicano como una empresa con un sélido producto (el mejor del mercado) y sobre todo
que las personas que trabajan en esta empresa tienen un alto grado de conocimiento de lo

que venden.

1.4.2) Capacitacion constante en productos comercializados.

Las alianzas con los diferentes proveedores permitieron en un principio que gente de
consultoria y disefio viajara a los sitios donde el fabricante los desarrolla tecnolgicamente
y se tomaran cursos de especializacién en éstos, especificamente en la parte de datos.

Con el tiempo y asesoria de estos mismos *‘socios comerciales” se creé un centro
especializado para impartir cursos, se crearon laboratorios de pruebas perfectamente
equipados para simular redes reales exactamente iguales a las que le son ofrecidas al
cliente, mediante la creacion de la llamada *solucién a la medida”.

La creacién de este centro también ha permitido que todos los cursos ahi tomados
tengan la misma validez como si se tomaran en las instalaciones mismas de los *“socios
comerciales” en el extranjero. Esto permitié que mayor nimero de personas se capacitaran
sin necesidad de tomar cursos en el exterior, reduciendo en gran medida los costos de

capacitacion.

1.4.3) Creacion de soluciones a la medida.

El tener un gran conocimiento del producto que se vende ha permitido utilizar el
concepto de soluciones a la medida y lo que se hace es estudiar detenidamente las
necesidades del cliente, todo esto durante la etapa de preventa donde el 4drea comercial
realiza visitas al cliente e involucra al de consultoria y disefio.

Durante estos acercamientos con el cliente se le pregunta de manera general lo
siguiente: ;Cuenta con alguna red de voz o datos? ;De qué tamaiio planea crear su red?
¢Cudnto planea invertir en esta red? ;Planea un crecimiento a futuro? ;Desea tener una red

de voz y datos?
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Una vez detectadas las necesidades reales del cliente se procede a crear esta
solucién de acuerdo a la capacidad que se requiere en su red es tipo de modelos de los

equipos que se le ofrece.

1.5) La Mercadotecnia en las telecomunicaciones.

Esta drea se encarga de desarrollar campafias de promocion de los productos que
comercializa, es la encargada de llevar a cabo estudios de mercado para establecer las
tarifas en los servicios, que son un complemento a las soluciones a la medida. Originando el
concepto de solucién integral, es decir si la solucién a la medida proporciona el
equipamiento necesario (hardware y software) para establecer una red de voz y datos, la
solucién integral proporciona los medios de transmision sobre los cuales van a correr la voz

y datos (enlaces como: DSO’s, EQ’s, E1, Frame Relay, IP, Acceso a Internet).

1.5.1) Espacio de mercado donde se comercializa el producto.

La parte del mercado de telecomunicaciones que se busca atacar es el de pequeiias,
medianas y grandes empresas, las pequefias se refiere a aquéllas cuya necesidad para
comunicarse aument6 de manera inmediata y es imposible satisfacerla con la comunicacién
establecida por lineas privadas por lo que es necesario establecer un esquema de solucién
donde se provea al cliente una solucién no muy sofisticada (equipo multilineas y un enlace)
de acuerdo a su crecimiento.

Las empresas medianas se refieren a aquéllas que cuentan con una red de voz y
datos y que pretenden crecerla para hacerla mas eficiente, utilizando la tecnologia mas
reciente, en estas empresas se pueden incluir a las que son proveedoras de servicios de
Internet, empresas de servicios, de manufactura, etc.

Por 1ltimo las grandes empresas que en algunos casos se necesita crear desde cero
una solucién completa pues la que se tenia quedd obsoleta, son empresas cuyo crecimiento
y extensién es mucho mayor y constante, y que ademds representan el reto de establecer una
alianza a largo plazo para proveer estos servicios. Dentro de estas empresas podemos
incluir a las grandes tiendas de supermercados, grupos industriales, grupos financieros y

secretaria de estado.
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1.5.1.1) Instrumentos para comercializar.

Para realizar este plan de mercadotecnia se utilizan los medios de comunicacion mas
importantes como son la TV, los periédicos, revistas, ademds de los anuncios
espectaculares y la publicidad estatica.

El radio es utilizado como elemento importante en esta campafia, pues es el que se
utiliza con mayor frecuencia y permite llegar a todo tipo de sectores de la poblacién.

Pero bdsicamente se utilizar la imagen de una empresa importante en la rama de
comunicaciones, que provee todo tipo de enlaces, principalmente los de larga distancia,

para ofrecer una solucién integral.

1.5.2) Interaccion con el drea de ventas.

La interaccion se realiza cuando el drea de mercadotecnia detecta un segmento de
mercado que presenta una oportunidad y disefia un paquete que pueda satisfacer esa
oportunidad, esto lo traduce al drea de ventas otorgindole productos que pueda
comercializar y colocar en ese mercado de una manera sencilla.

Permite establecer al drea de ventas el rango de precios en que se puede introducir

alguna solucién, sin exceder lo que el consumidor estd dispuesto a pagar.

1.6) Aprovisionamiento.

Una vez cerrada la negociacién y que se tiene una idea clara del tamafio del
proyecto, se procede a la generacién de érdenes de compra hacia los diferentes proveedores,
esto se realiza con una previa consulta al almacén de ventas para verificar si el equipo
solicitado para ese proyecto se tiene en “stock” y de ser asi se asigna inmediatamente,
generdndose las respectivas ordenes de compra sélo para los equipos que no se tienen en
“STOCK".

El drea de aprovisionamiento es la encargada de generar las 6rdenes de compra
hacia los proveedores, esto se realiza con una previa comparacién de cotizaciones
generadas por dichos proveedores, seleccionando al que ofrece las mejores condiciones

propias para este proyecto.
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1.6.1) Proveedores.

Se dividen en dos grupos, el primero contempla todos los proveedores nacionales
que son todos aquéllos cuyos productos son fabricados en México y no necesitan ser
importados o cuyo costo de importacion es pagado por el proveedor que los comercializa.

El segundo (mds importante) se refiere a aquellos proveedores extranjeros con
quienes se tienen acuerdos comerciales y los equipos que comercializan son fabricados en
el extranjero y que para ser ingresados al pais se tienen que pagar gastos de importacion.

El criterio para seleccionar a los proveedores nacionales radica en los antecedentes
que tuvieron en los inicios de esta compaiiia (trabajos previos) y que a la fecha se
mantienen, siendo éstos:

a) Capacidad para realizar el trabajo asignado (servicios).
b) Tiempo de respuesta (servicios).

¢) Disponibilidad del producto(productos)

d) Tiempo de entrega (productos).

Para los proveedores nacionales nuevos que desean participar en los proyectos se
utilizan los mismos criterios con tinica variante de que primero se les asigna un proyecto de
un tamafio pequefio y conforme sea su respuesta, se permite que contintie y pueda participar
en proyectos de mayor tamario.

Con los proveedores extranjeros se tienen acuerdos previamente establecidos, pues
desde los inicios de la empresa se buscé comercializar los productos que tuvieran la mejor
tecnologia, al introducir un nuevo proveedor en lo que mds se tiene cuidado es en el tiempo
de entrega y el descuento que puede ofrecer de acuerdo al volumen de equipo que se le
compra.
1.6.1.1) Tiempos de entrega y negociaciones.

El tiempo de entrega se define como el tiempo que se tarda el proveedor en fabricar
un equipo, desde que se le coloca la orden de compra correcta (con la configuracién
correcta) hasta que su planta embarca el equipo ya terminado.

La mayor parte del equipo se manda fabricar, pues no se tiene en “stock™ y que

como consecuencia se depende 100 % del tiempo en que el proveedor tarda en fabricarlo.
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Los tiempos de entrega de los proveedores dependen en gran medida de dos
factores:

1) Tamaiio y complejidad del equipo: esto es, cuando se solicita un equipo con grandes
dimensiones acompaiiado de una gran complejidad, el proveedor se tarda mds tiempo en
fabricar un equipo de gran tamaiio y sobre todo complejo por el niimero de tarjetas que
pueda necesitar. Otro es el caso en que se piden equipos de pequefias dimensiones y

poco complejos (actualizaciones de s.w.) que el proveedor lo entrega casi de manera

inmediata.

2) Cantidad de equipo: Cuando se piden grandes cantidades de equipo para un proyecto de
gran tamano, el proveedor se tarda mds tiempo en fabricar mayor cantidad de equipo, lo
mismo aplica cuando se pide poca cantidad de equipo el proveedor lo entrega en menor
tiempo.

En general los tiempos de entrega de los proveedores varian desde 2 semanas (cuando
se trata de refacciones) hasta 10 semanas en donde el proveedor fabrica un equipo de gran
tamaiio. Estos tiempos de entrega se establecen con el proveedor mediante un contrato que
se firma entre el drea de negociaciones de mercadotecnia de la empresa y el proveedor.
1.6.1.2) Financiamiento de proveedores.

De acuerdo al volumen de compras los proveedores otorgan hasta 30 dias de
financiamiento, aquéllos cuya situacién financiera se los permite, esto es la mayor parte de
los proveedores extranjeros cobran en délares.

1.6.2) Trifico.

El drea de trifico es la encargada de trasladar los equipos una vez que la planta del
proveedor los ha embarcado como producto terminado, los trasladan desde la planta de
origen hasta la aduana del aeropuerto de la Cd. de México. Estos traslados se realizan por
medio de un acuerdo con transportistas internacionales de carga.

Esta drea junto con el agente aduanal libera el equipo de aduana de manera semanal,
de acuerdo a las necesidades del proyecto, es importante mencionar que una vez que el

equipo estd en aduana se tarda de 2 a 3 dias en sacarlo.
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Antes de que el equipo se saque de la aduana se verifica que llegue completo, esto
se revisa contra la factura que emite el proveedor y que ademds sirve para calcular la
cantidad de impuestos que paga el equipo.

La labor del drea de trifico termina hasta que el equipo es entregado en el almacén
por el agente aduanal y es recibido por el almacén. Mientras que los productos que son
entregados por los proveedores nacionales se envian directamente al almacén.

1.6.3) Almacén.

Esta es el drea donde se reciben los equipos estd dividida en dos tipos: el de ventas y
el de refacciones.

En el de ventas es donde se reciben y se ingresan al sistema todos los productos que
surten los proveedores para proyectos (equipo nuevo), se realiza un inventario para estos
productos, para posteriormente asignarles una ubicacion y tenerlos listos para distribuirlos
en el proyecto asignado.

En el almacén de refacciones se recibe equipo nuevo y equipo reparado, esto es, el
equipo nuevo se asigna a clientes que tienen firmado un contrato de mantenimiento y que
por la operacién misma de su red necesitan refacciones en cualquier momento que se
presente una falla. Por otra parte el equipo reparado se refiere a equipo que por la operacion
de los clientes se dafia y es mandado a reparar como parte de la garantia que se le ofrece al
cliente.
1.6.3.1) Distribucién y entrega de equipo.

Una vez asignado e ingresado el equipo en el sistema se realiza la distribucién del
mismo, mediante la programacién de rutas de acuerdo a las prioridades del proyecto, esto
es, a donde el cliente necesita que se instale.

Una vez programada la ruta de entrega se procede a sacar el equipo del almacén,
esto se realiza mediante la impresién de un embarque con todos los nimeros de parte y sus
respectivos nimeros de serie, que son entregados en el sitio del cliente y verificados en el
momento de la entrega.
1.6.3.2) Coordinacién de equipo DEMO.

Los equipos DEMO se definen como aquellos equipos que se les prestan al cliente

como herramienta de venta, es decir, se le permite al cliente que utilice el servicio por un
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tiempo acordado para que conozca las aplicaciones que ese equipo puede tener en su
empresa y asi en un futuro poder impulsar la venta de un proyecto.

La coordinacién para la entrega de este equipo DEMO inicia desde que se
selecciona el equipo a utilizar del almacén de refacciones o ventas dependiendo en donde se
tengan existencias, se realiza una salida del sistema con las autorizaciones previas del
director del drea, esto para no afectar los niveles de inventarios de equipos. Posteriormente
se busca entregar el equipo en el sitio y hora acordada con el cliente y se le pide a éste
tiltimo que firme como responsable del equipo por el periodo pactado.

Una vez que se cumplié el periodo del equipo DEMO, se realiza la coordinacién
para la devolucién del equipo al almacén y la facturacién del mismo al cliente si éste lo
acepto.

1.6.4) Compra de medios.

Al crear una red de voz, datos y video es necesario incluir los medios de transmisién por
donde van a ser montadas ese tipo de tecnologias, para ello se necesita colocar una orden de
compra hacia el proveedor nacional de dichos medios, para ello se tiene un drea encargada
de la colocacion de dichas érdenes de compra y que ademads supervisa que no le haga falta
ningtin detalle a dichas 6rdenes como podrian ser: Domicilio completo, tipo de enlace a
comprar, velocidad del enlace, etc.

Una vez colocada la orden de compra se inicia el proceso de construccién del medio que
puede ir de 3 hasta 5 semanas dependiendo de las facilidades que se tengan en cada uno de
los sitios solicitados. Se le da seguimiento a la orden de compra hasta que el enlace ha sido
construido y entregado al drea correspondiente.

1.7) Entrega y activacion de medios.

La entrega se realiza una vez que el medio ha sido construido hasta el sitio del
cliente, es ahi donde se les llama al drea de configuracién para informarles de la entrega de
un medio, el objetivo de esta 4rea es verificar si el enlace que les estén entregando estd bien
construido y probado, la prueba se realiza mediante el envio de una sefal a través del medio
recién construido y se verifica que ésta pase sin ningin problema.

Una vez probado el enlace se inicia el proceso de activacién, esto es que se

programa con el cliente la activacién del mismo en la fecha en que el cliente tenga listo su
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equipo (configurado) que se va a conectar a dicho enlace. En algunas ocasiones los equipos
son suministrados y configurados por la empresa, para ello se tiene que programar la visita

de un ingeniero a sitio para que se pueda conectar el equipo al medio.

1.7.1) Centro de monitoreo.

Una vez que el equipo se conecta al medio y éste tltimo ha sido activado, el cliente
esta listo para cruzar trifico por dicho medio, para observar la cantidad de trifico que cruza
el cliente y asi como para llevar una estadistica clara del tiempo de utilizacién y la carga,
existe el centro de monitoreo.

Para ello emiten reportes estadisticos de la utilizacién de dicho medio, que si el
cliente asf lo solicita, se le hacen llegar de manera que el cliente sepa en todo momento
c6mo utilizé su medio en un periodo determinado.

Otra funcién importante del centro de monitoreo es observar y reportar cualquier
mal funcionamiento que se tenga con alguno de los enlaces. Dentro del mal funcionamiento
de alguno de los enlaces podemos citar algunas de las causas que lo generan y son:

1) Algin corte en el medio atribuido a desastre natural (lluvia, inundacién).
2) Prueba de conexiones en la central mds cercana.
3) Causas atribuibles al cliente como pruebas de otras aplicaciones, remodelacién o

cambio del sitio, etc.

1.7.2) Procedimiento para la deteccion de fallas en los medios.

Ya que se ha determinado la causa de la falla, se comunican de manera inmediata
con el cliente e informarle de la falla y asi poder restablecer su servicio, primero se
establece contacto con la gente encargada de la construccion de los medios para que
verifique toda su trayectoria y se vea si no hay algin corte en el medio, si es asi se procede
a la reparacion.

Si ya ha sido reparada la falla o que no existio falla en el medio, en ambos casos se
procede a enviar una sefial a través del medio y verificar si estd cursando trifico, es cuando

se puede asegurar que el enlace ha sido reparado, es importante mencionar que algunos de
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los contratos establecidos con los clientes, se tienen tiempos de respuesta en caso de alguna
falla.

1.8) Juridico.

El drea juridica como en cualquier empresa, se dedica a verificar todas las regulaciones

legales que existen respecto al dmbito donde se estd desarrollando la empresa, esta drea se

dedica principalmente a dos aspectos:

1) Implicaciones juridicas con proveedores: se verifican todas las implicaciones legales en
el marco juridico de la Repiblica Mexicana cuando se establece un contrato con algtin
proveedor de servicios o de equipo nacional y/o extranjero. De manera que se puedan
adaptar a las regulaciones Mexicanas.

2) Regulaciones con COFETEL: esto es el monto de las tarifas autorizadas por COFETEL
para los servicios, el descuento maximo que se les puede otorgar, aumentos en tarifas,

surgimiento y registro de nuevos servicios.

1.8.1) Elaboracion de contratos.

Una vez que se sabe los términos y condiciones bajo las cuales se va a desarrollar el
proyecto, el drea legal establece dichos términos en el contrato, que posteriormente serd
firmado por ambas partes. Dentro de dicho contrato se establecen ademads las sanciones en
las que la empresa incurre en caso de incumplimiento de contrato. Este incumplimiento se
puede dar por:

1) Entrega tardia de algiin equipo y por ello tener que pagar penalizaciones.

2) Reparacion incompleta de algin equipo dafado del cliente.

3) Caida de algiin enlace del cliente y que es causada por la empresa.

4) Incumplimiento en los tiempos de respuesta establecidos para la solucién de los
problemas de enlaces.

Ademis de que en muchas empresas durante los trdmites de cobro, como parte del

proceso se piden tener copia del contrato firmado por ambas partes para poder generar el

pago.
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1.8.2) Desactivaciones.
Las desactivaciones son cuando el servicio que se le estd proporcionando al cliente

se suspende, éstas se generan por dos principales razones:

1) Por iniciativa propia del cliente: esto surge cuando el cliente ya no necesita de los

servicios que se le proporcionen y decide suspender el servicio, asumiendo todos los
cargos que esto implica como podria ser el cobro de cierto porcentaje de las rentas que
restan.

2) Por falta de pago: Esto sucede con clientes morosos que adeudan mds de tres meses de
servicio, durante el cuarto mes se establece una negociacién para llegar a un arreglo en
los pagos, en caso de no solucionarse se procede a cortar el servicio y se buscan
alternativas para obtener el cobro.

Es importante mencionar que las dos razones antes expuestas estan contempladas en

los contratos que se elaboran y que son firmados de comiin acuerdo por ambas partes.

1.9) Ingenieria de campo.

Es un drea que tiene un gran peso sobre todos los proyectos que se generan en la
empresa, pues una vez pensada, disefiada y planeada la solucién en el papel, se pasa al
terreno real donde hay que implantarla y asi ponerla en préctica.

Esta drea esta dividida en dos:

a) Ingenieria de datos: Que se encarga de todo lo relacionado con la puesta en marcha de la
transmisién de datos en la red que ha sido vendida al cliente. Ademads de hacer posible
la transmisién de datos utilizando el mismo medio o enlace.

b) Ingenieria de voz: En la parte de voz basicamente se cuidan los aspectos més relevantes

como son volumen y calidad de la voz, y por supuesto que estos mismos aspectos se

apliquen al resto de la red que se esta implantando.
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1.9.1) Planeacion de las instalaciones.

La planeacion de las instalaciones se realiza de acuerdo a la carga de trabajo del drea
de ingenieria, esto es: se asignan prioridades a los proyectos y de acuerdo a la disposicién
de los ingenieros se establecen fechas compromiso.

En ocasiones se cuenta con el apoyo de las oficinas regionales, esto ocurre si el drea
metropolitana tiene demasiada carga de trabajo como para desplazarse al interior de la
Repiiblica.

Las prioridades antes establecidas se cumplen, adicionalmente se forman equipos de

trabajo de acuerdo al grado de especializacion de los ingenieros.

1.9.2) Variables que afectan en la instalacion.

Para programar las instalaciones de los sitios se toman en cuenta varios factores que
afectan como son:

a) Sitios no concluidos: en un proyecto es frecuente que los clientes no tengan listo el sitio
donde se va a instalar el equipo, esto retrasa la planeacién pues estos sitios se dejan de
instalar y un tiempo después es necesario para el cliente instalarlo, siendo dificil dada la
carga de trabajo que ya tiene ingenieria.

b) Facilidades en los sitios: esto significa que en los lugares donde se estd instalando se
tengan todos los accesos necesarios para construir el enlace, esta parte se complica en
los sitios remotos de dificil acceso como en las zonas selviticas.

¢) Grado de conocimientos: el nivel de conocimientos que tienen los ingenieros varia con
respecto a las regionales, esto es importante considerarlo pues en algunos sitios donde la
regional podria apoyar en la instalacion no es posible, pues no tienen los conocimientos

suficientes y por ello es necesario enviar a gente del corporativo.

1.9.3) Establecimiento de programas de instalacion.

Una vez contemplados los factores anteriormente descritos, se realiza el programa
de instalacion tomando en cuenta los sitios liberados y listos por el cliente, asi como las

prioridades asignadas a cada uno de los sitios.
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Lo que se pretende con el establecimiento del programa es de redistribuir la carga de
trabajo entre el departamento de ingenierfa y asi alcanzar la meta mds importante durante la
ejecucién de un proyecto y que es el cumplimiento de la fecha compromiso de terminacién

a entera satisfaccién del cliente.

1.10) Facturacion.

El drea de facturacion representa la terminacion del ciclo operativo, esto es una vez
que el proyecto ha sido entregado e instalado en su totalidad en cada uno de los sitios
descritos por el cliente, se procede a emitir la factura correspondiente a dicho proyecto.

Esta factura debe ir debidamente soportada por todas las pruebas de que:

1. - Todos los equipos entregados: Los equipos deben en estar en todo y cada uno de los

sitios completos (sin ninglin faltante) y para ello es necesario tener el embarque de los
equipos.

2. -Todas las instalaciones realizadas: Se necesita tener las actas de instalacion de los

equipos en donde se describe el funcionamiento correcto del equipo.
En ambos caso, tanto en los embarques como en las actas de instalacién van

firmadas y aceptadas por el cliente que fue quien recibi6 los equipos.

1.10.1) Mejoras del proceso.
El proceso de origen es un poco tardado pero dentro de algunas mejoras que se

pueden realizar son las siguientes:

1) Mayor rapidez en la entrega de embarques: Esto es que el drea de almacén en cuanto
tenga la confirmacién de que el cliente ha recibido los equipos notifique y envie soporte
al area de facturacion.

2) Mayor retroalimentacién con las demds dreas: Se necesita tener una mayor

involucramiento de todas las areas que intervienen en la ejecucién de un proyecto con el
area de facturacién, para emitir de manera mas ripida una factura y poder enviarla a su

tramite de cobro.
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1.11) Cobranza.

Es el drea encargada de darle seguimiento a una factura desde que se emite y se
encuentra en su poder, ingresarla a trdmite de cobro y obtener una fecha de pago.

Todo este trabajo se realiza mediante un contacto muy estrecho con el cliente, con
llamadas periédicas durante la semana, permitiendo una mayor comunicacién con €l y
dejando que este tltimo exponga de manera inmediata cualquier problema que tenga con
sus facturas, pagos, etc., siendo el drea de cobranza quien retroalimente a la demas dreas

para que se resuelva el problema.

1.11.1) Establecimiento de rutas de cobranza.

Debido a la gran cantidad de clientes que se tienen, el drea de cobranza programa
rutas de entrega de facturas, esto lo realiza dividiendo el drea metropolitana en 4 zonas y se
tienen a 2 gestores de cobranza por cada zona.

Esta programacion se realiza con un dia de anticipacién y permite estar en contacto
con los gestores en caso de que exista cualquier problema en la presentacion de facturas y

asi resolverlo estableciendo una negociacién con el cliente.

1.12) Recursos Humanos.

La presencia que tiene esta drea en la operaciéon de cualquier empresa es
fundamental en la seleccién correcta del personal que se requiere para las distintas dreas,
hay que mencionar que lo que se buscé al inicio de esta empresa fue traer gente joven con
ideas frescas apoyada con gente de experiencia para asi crear un sélido grupo de personas

comprometidas con la misién de la empresa.
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CAPITULO 2

Analisis de la situacién actual.

2.1) Administracion de proyectos.

El drea de Administracién de Proyectos surge como una necesidad de atender y asegurar el
seguimiento de los procesos administrativos para cumplir con los tiempos de
implementacién del proyecto.

Otra razoén primordial fue soportar al drea comercial en los asuntos administrativos que se

generan como consecuencia de cerrar la venta de un proyecto.

Datos histéricos.

El drea ha pasado por diferentes fases, y se puede englobar en tres grandes:
a) Fase Inicial.
Esta fue la fase en la que el drea se cred, sin tener procesos definidos claros, se buscé sacar
la operacion diaria con un fuerte desgaste, se tenian algunas caracteristicas como:
1.- Los procesos no eran claros y estaban en proceso de definicién.

2.- Las actividades propias de la operacién se llevaban a cabo en el drea.
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3.- Se empleaba un mayor desgaste para sacar la operacion, pues los proceso no eran
eficientes.

4.- No existia una planeacién real aplicada a los proyectos.

b) Fase de Consolidacion.
Las necesidades propias del drea hacen que surjan nuevas caracteristicas como:
1.- Se inicia el reconocimiento del drea (aunque breve) por parte de las demas dreas de la
empresa.
2.- Se busca un acercamiento con las demds dreas para crear procesos que busquen la
eficiencia en la operacién.
3.- Se siguen llevando a cabo actividades operativas propias de los proyectos.
4.- Se adquiere una mayor experiencia en la atencién y contacto con el cliente.
5.- Se reestructura el drea en busca de dirigir las actividades y funciones hacia una
planeacién de los proyectos.

¢) Fase de crecimiento y proyeccion:
Esta es la fase de madurez pues se siguen conjugando las caracteristicas que permitirdn
posicionar y proyectar al drea dentro de empresa, dentro de las caracteristicas se tiene:
1.- Se han descargado actividades operativas en un drea especializada para ello, permitiendo

ofrecer una mayor “calidad” de atencién y seguimiento de los proyectos y clientes.

2.2) Anailisis de porter “SWOT”.

Para realizar este andlisis es importante definir que los cuatro conceptos bdsicos
(oportunidades, fortalezas, debilidades y amenazas) estin contenidos en dos rubros
importantes que son:

a) Factores de éxito: en los que se incluyen las fortalezas internas de la drea que se estd
estudiando, asi como las oportunidades que presenta el entorno donde se estd
desarrollando dicha drea. La combinaci6n entre las fortalezas y la identificacién correcta

de las oportunidades traerdn como resultado el éxito o fracaso de una drea.
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b)

Factores de vulnerabilidad: es la contraparte de los factores del éxito, en ellos se

presentan las debilidades internas del drea asi como las amenazas del entorno donde se

desarrolla.

Que a continuacién se analizan:

2.2.1) Fuerzas

1)
2)
3)

4)

3)

Las principales fortalezas con las que cuenta el drea en cuestién son:
El aprendizaje obtenido en el dia a dia del grupo de trabajo en los que respecta al
negocio de la empresa.
La experiencia adquirida en el trato continuo con el cliente en los proyectos ejecutados.
Desarrollo de una disciplina aplicada en la planeaci6n diaria de proyectos.
Descargo de las actividades operativas propias de la “cadena de suministro” en un grupo
especializado.
El profesionalismo y el compromiso de los integrantes del drea de trabajo que han

permitido sacar adelante los proyectos.

2.2.2) Debilidades

1)

2)

3)

4)

5)

Dentro de las debilidades internas del area tenemos:

El conocimiento técnico es limitado, es decir, faltan los conocimientos minimos
necesarios en una platica técnica con el cliente.

La falta de una estructura de atencién mas acorde con la ejecucién, es decir, mayor
poder de decision durante la ejecucion de la planeacién para alcanzar la implantacion
total del proyecto (nueva propuesta).

Falta de una definicién clara de un plan de carrera dentro del drea junto con los
beneficios que conlleva.

Falta de capacitacion para fomentar el dominio de funciones, pues no se ha tenido una
capacitacion continua dentro del 4rea.

Falta de espiritu de compaferismo (integracién) y trabajo en equipo entre c/u de los

integrantes del drea.
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2.2.3) Oportunidades.

Las oportunidades que ofrece el entorno donde se desarrolla el drea son variadas:

1) Posicionar al drea con los elementos que ésta tiene con las demas dreas para que seamos
los responsables absolutos de la planeacion e implementacién global de un proyecto.

2) Aprovechar la experiencia adquirida en el trato dia a dia con el cliente para tomar el
liderazgo total del proyecto desde la liberacién hasta la implementacion.

3) Negociar con las dreas involucradas en la puesta en marcha del proyecto, el
otorgamiento del poder decisién absoluto hacia el drea durante la planeacién e
implementacién del proyecto.

4) Crear la figura del lider de implementacion de proyectos con un perfil de liderazgo total
para ello. (Mejorar el perfil a través de la capacitacién), dejando atrds viejas pricticas

del drea comercial.

2.2.4) Amenazas.

Las amenazas que presenta el entorno son:

1) La apatia dentro del drea que puede resultar con una falta de integracién entre los
elementos y provocar que no se trabaje en equipo ademds del desgano por hacer las
cosas con calidad.

2) El no darle la importancia debida a los elementos para la planeacién de proyectos
provocaria el fracaso del reconocimiento que busca el drea.

3) La falta de un plan de carrera que permita posicionar y ubicar en todo momento el

crecimiento de los elementos del drea y sus aspiraciones personales y profesionales.

2.3) Diagrama de Porter.

Para tener una estrategia competitiva es necesario relacionar correctamente al drea
con el medio ambiente en el que se desarrolla, analizando las fuerzas que le afectan, pero lo
mds importante es identificar y analizar el sector o sectores de la empresa donde compite.

El sector donde se compite establece las reglas de esta competencia asi como las
estrategias potenciales que el drea debe identificar. La situacion de competencia que se crea

dentro del sector estd determinada por cinco fuerzas competitivas bésicas:
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a) Rivalidad / competencia entre participantes existentes:

Permite dentro del sector modificar y en algunos casos mejorar la posicién de
algunos de los competidores utilizando tacticas como: estrategia clara y bien definida,

mejora o incremento en la atencion a proyectos, etc.

b) Bienes / servicios sustitutos:

Afectan de manera determinante a los competidores que ya existen dentro del sector,
mediante un ofrecimiento mds atractivo de formas de atencién hacia el cliente y una mejor
manera de planeacion e implementacion de proyectos provocando que el sector mejore su

ambiente dentro de la empresa.

¢) Proveedores de bienes / servicios:

Proporcionan productos y/o servicios que facilitan el desempefio del sector, pero
pueden ejercer presion al sector al amenazar mediante politicas de uso de los productos o

servicios que ofrecen.

d) Clientes / compradores:

Son los que ponen mads presion sobre el sector forzando exigiendo cada vez mas
productos y/o servicios con mejor calidad, propiciando que los competidores desarrollen y
ofrezcan nuevas opciones, lo que trae como consecuencia mayor competencia en el sector.

d) Competidores potenciales:

A los competidores potenciales se les pueden presentar barreras de entrada / salida

de manera que se limite su entrada al sector.

2.3.1) Analisis de sus elementos.

Los elementos del Diagrama de Porter influyen de manera determinante en la

empresa, es por ello importante describirlos:
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a) Rivalidad / competencia entre competidores existentes:

La competencia que existe dentro del sector es aunque no tan fuerte bien definida, el
principal competidor es el drea de ingenieria pues busca tomar el liderazgo durante la
implementacién de un proyecto, tomar la batuta de la planeacion directamente con el
cliente.

La estrategia que debemos seguir se divide en 2 partes la primera es: crear un perfil
de puesto que permita que el administrador de proyectos tome el liderazgo total de la
implantacion utilizando el plan de trabajo y que cada decision que se tome durante la
implantacion sea tomada por €l asumiendo las debidas consecuencias.

La segunda: convencer mediante la negociacién al drea de ingenieria de que seremos los
lideres durante la implementacion pero que trabajaremos en conjunto pues una vez que los
sitios hayan sido migrados formaran parte de la operacion que serd su total responsabilidad.
b) Bienes / servicios sustitutos:

En lo que respecta a un bien sustituto no existe por parte de la demds dreas dentro
del sector pues la tinica drea que presenta un producto real para la parte de la
implementacién somos nosotros (plan de trabajo), no asi la demds éreas.

¢) Proveedores de bienes / servicios:

El proveedor directo de nuestra drea es el subcontratista de la mesa de ayuda
reportando directamente al drea de ingenieria de campo, el cual puede ejercer una presién
hacia el drea de implementacion pues exigird que la planeacién tenga la menor desviacién
posible.

d) Clientes / compradores:

Son los que forman parte del sector en donde nos desarrollamos sin embargo c/u de
ellos exigen un producto alcanzable, claro y de calidad para que se termine a tiempo
cumpliendo con las condiciones del cliente final (plan de trabajo).

e) Competidores potenciales: Por el momento no existen competidores potenciales que

quieran ingresar al sector donde nos desempefiamos sin embargo hay que estar atentos

aello.



El funcionamiento del proceso de administracion de proyectos esta ejemplificado en el

siguiente diagrama:
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Diagrama 2-1 Procedimiento de administracion de proyectos.
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En donde se explica de manera clara que el administrador de proyectos recibe la
documentacion necesaria para liberar un proyecto por parte del area comercial, lo libera y
elabora un plan de trabajo. Posteriormente le da seguimiento a todos los insumos del
proyecto, como puede ser la construccion de los enlaces y posteriormente se activan los
sitios de acuerdo al plan de trabajo.

Finalmente como parte del cierre del ciclo se asegura que el sitio estd funcionando y
verifica que se inicie su cobro. Es importante mencionar que en el momento de ejecutar
dicho procedimiento el administrador de proyectos interactia con las demds dreas y con sus
propios procedimientos.

Durante el desarrollo de dicho procedimiento, la forma de reportar avances de los
proyectos, es de manera tradicional mediante un memo, correo electronico, etc. No llevando

un registro de la resolucién de los problemas que surgen en la ejecucion.
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CAPITULO 3
Propuesta de una nueva forma de trabajar.

3.1) Justificacion.

Dado el crecimiento que se dio de la empresa y ademds de que el ciclo operativo de
los proyectos crecié, se vio la necesidad de mejorar el drea que implementaba estos
proyectos y asi lograr que se redujera el ciclo operativo, es por ello que las tres principales
razones por las que se vio la necesidad de mejorar el drea de administracién de proyectos
fueron (en orden de importancia):

1. -La necesidad de establecer limites en las dreas: Mediante una propuesta de mejora en la

forma de trabajar permitird que queden muy bien definidas las funciones del drea y la

interaccion de ésta con las demads dreas.

2. - Reducci6n necesaria del ciclo operativo: El ciclo operativo lo definimos como el

tiempo que se tarda la empresa en iniciar, desarrollar y concluir un proyecto desde que se

libera una orden de venta hasta que la factura es emitida. Al crecer de manera importante el
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volumen de proyectos crecieron los problemas administrativos provocando que el ciclo de
la empresa creciera de manera descontrolada originando problemas como: Penalizaciones,
demasiados gastos por proyecto, problemas de cartera vencida, etc. Por ello se buscé hacer
una mejora en la forma de trabajar, para si ser mds dgiles en la implementacién de un

proyecto y asi alcanzar la reduccién del ciclo operativo.

3. - Retroalimentacién constante del avance al cliente: Mediante una mejora en la forma de
trabajo se dedicard mayor tiempo a la atencién de los clientes retroalimentindolos

constantemente sobre los avances del proyecto.

3.1.1) Importancia estratégica del drea.

Dada la necesidad de las dreas por tener informacién actualizada de manera
periédica de sus proyectos y ademds de la reduccién critica del ciclo operativo, la
importancia estratégica del drea radica en el control y coordinacién correcta de los
proyectos a fin de lograr que se sepa en cada instante cudl es el status de éste y asi poder
reportar cualquier desviacién que se tenga al mismo.

Otra caracteristica importante que se busca es involucrar a las dreas
correspondientes en el instante en que se necesita resolver los problemas lo que mejorard la

atencién de los clientes buscando su satisfaccion.

3.2) Posicionamiento y proyeccion en la empresa (desarrollo de recursos humanos)

Se tienen todos los elementos para posicionar y proyectar el drea dentro de la empresa, para
convertirse en la tercera drea de importancia dentro de un proyecto y estar al mismo nivel

de estas 2 dreas (comercial, atencién a clientes).

La proyeccién dentro de la empresa debe darse diario y mediante la presentacién de un

trabajo de calidad (Plan de Implementacion).
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3.2.1) Funciones del drea.

Las funciones del drea se dividen en 3 grupos:
a) Planeacién con capacidad y conocimiento: conocimiento de la cuenta y el cliente desde la
concepcion del proyecto, permitird una planeacién correcta y apegada a las necesidades y

satisfaccion del cliente.

b) Alto nivel de atencién y respuesta a los clientes: se requiere la habilidad de escuchar,
relacionarse, dirigir y resolver las necesidades de cliente durante el periodo de planeacién e

implementacién de un proyecto.

d) Toma de decisiones correcta: una vez escuchadas las necesidades del cliente se deberan
tomar las decisiones correctas durante el proyecto mediante el establecimiento de

compromisos, buscando en todo momento la satisfaccion del cliente.

3.3) Definicion de la administracién de proyectos

Es la aplicacion de los conocimientos, habilidades, técnicas y herramientas a las actividades

de un proyecto para alcanzar los requerimientos o necesidades especificos de éste.

La aplicacién de dichos conocimientos es fundamental en una organizacién que tiene
cambios continuos, mas adelante se describird cémo la administracién de proyectos estd

intimamente ligada con las dreas internas dentro del Organizacién.

3.3.1) Profesionalizacion.

Las caracteristicas que describen en la actualidad a las organizaciones y en
consecuencia a los proyectos que generan las mismas son diversas, mencionaremos

algunos:
Para el Negocio

-Aumentar el nimero de proyectos con la misma cantidad de recursos.

-Manejo y adaptacién inmediata a las demandas del negocio.
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-Mejorar la eficiencia operativa del negocio.
-Aumentar la competitividad tomando las decisiones correctas.
-Aumentar las utilidades mediante la disminucion de costos.

-Cumplir con las expectativas de los clientes.

Para el proyecto:
-Mejorar la planeacion.
-Manejo eficiente de los recursos.
-Adquirir compromisos y responsabilidades (accountability).
-Detectar y corregir causas que provoquen fallas en los proyectos.

-Manejo de proyectos de manera integral.

Es por ello que basados en dichas caracteristicas es necesario asumir una
profesionalizacién de la Administracién de Proyectos permitiendo el reconocimiento por
parte del alto nivel de la Organizacién, dicha profesionalizacién permitird aplicar las
mejores técnicas y conocimientos a los objetivos de la organizacién y asi obtener un mejor
desempeiio de la misma.

Dicha profesionalizacién permite corregir los vacios de comunicacién que existen en
el interior de las organizaciones, para alcanzar esta profesionalizacién es necesario recurrir
a Estdndares Internacionales entre los mas conocidos tenemos en Estindar PMI

La estandarizacién permite realizar las actividades de un proyectos de manera igual
tratindose de apegar en todo momento a una forma determinada de hacerlo (Metodologia)

definida internacionalmente.

3.3.2) Habilidades en la direccion de proyectos.

La direccién de un proyecto y la culminacién exitosa del mismo requiere desarrollar
y mantener habilidades prioritarias durante todo el proyecto de manera que la correcta
ejecucion de las mismas ayudard a manejar mejor el proyecto, a continuacién describiremos

las habilidades prioritarias que se deben desarrollar:



a) Liderazgo

El liderazgo' necesario para dirigir un proyecto se debe desarrollar en conjunto con una
gran habilidad de gestion, describiremos a la gestion como la capacidad de producir de
manera consistente los resultados claves para las personas interesadas en el proyecto.

Una vez teniendo la habilidad de gestion es necesario tener 3 caracteristicas para alcanzar el

liderazgo completo en un proyecto y son:

Establecer la Direccién: Que no es otra cosa que establecer la visién y desarrollan la
estrategia para alcanzar dicha visién del proyecto.

Comunicar la vision: Que se refiere a traducir en palabras y hechos alcanzables los

elementos necesarios para lograr dicha visién a los interesados que forman parte del
proyecto.

Motivacién: Permite transmitir a los interesados la importancia de sus funciones y el
potencial que puede desarrollar dentro del proyecto, lo que permitird romper las barreras

que puedan generarse en el proyecto.

b) Comunicacién

El proceso de comunicacién es muy amplio sin embargo lo que el responsable del proyecto
debe buscar es el intercambio responsable de la informacion con las demds dreas, esta
responsabilidad implica transmitir la informacién de manera clara y sin ambigiiedades
buscando que el responsable del drea que recibe dicha informacién la reciba correctamente

y ejecute el mismo proceso de manera responsable.

Existen diferentes formas de comunicacién pero lo mds importante es que se haga de
manera clara ya sea escrita, oral, interna (dreas internas), externas (hacia el cliente), formal

(mediante reportes), informal (conversaciones).

1 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, Una Guia a los fundamentos de la Direccion de Proyectos, USA, PMBOK Guide, 2000.
Pag. 24-25
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Dicho intercambio de informacién puede ser enriquecido por medio de diversas técnicas
como: Técnicas de presentaciéon (lenguaje corporal), Técnicas de manejo de reuniones

(agenda, manejo de conflictos).

¢) Negociacion

Es necesario que el responsable del proyecto desarrolle la capacidad de negociar con las
demas areas, dado que negociar significa debatir para entenderse o para alcanzar acuerdos,
esta habilidad es fundamental desarrollarla de manera habitual, pues en el dia a dia es
necesario negociar aspectos como: Alcance, objetivos de dicho alcance, costos, fechas de
entrega, recursos necesarios para desarrollar las actividades.

De igual manera la forma en que se negocia y se llegan a acuerdos puede ser enriquecido

mediante técnicas de negociacion.

d) Resolucion de problemas
La actitud con que se resuelven los.problemas implica desarrollar dos aspectos
fundamentales:

- Definir el problema: Se requiere habilidad para identificar la causa del problema y sus

sintomas, dichos problemas pueden ser internos, técnicos, de gestion, interpersonales,

etc., lo importante es saber distinguirlos y afrontarlos.

- Toma de decisiones: Una vez identificado y analizado el problema es necesario tomar
decisiones que permitan alcanzar las soluciones acordadas, el seguimiento a la
implementacién de dichas decisiones es parte de las funciones del responsable del

proyecto.
e) Influir en la Organizacién

Se define como la habilidad de conocer las estructuras internas y externas en una empresa,

entender estas estructuras formales e informales y utilizarlas de manera positiva en
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beneficio del proyecto, en resumen, significa influir de tal manera para ** hacer que las cosas
se hagan”, buscando siempre el beneficio del proyecto.
En la medida que el responsable del proyecto adquiera y desarrolle esta habilidad con

mayor velocidad permitird que el proyecto sea exitoso.

.

3.3.3) Interaccion de la administracién de provectos con la organizacion. (Estrategia).

En nuestros dias es crucial para las empresas desarrollar una estrategia de negocio que
permita posicionar a la empresa en un buen lugar en el mercado, la administracién de
proyectos permite mediante las herramientas necesarias que las empresas se mantengan
enfocadas hacia los objetivos estratégicos originalmente establecidos.

La profesionalizacion de la Administracion de proyectos establece un puente “facilitador”
entre la estrategia global de la empresa y los proyectos exitosos de la misma, permitiendo
alcanzar el éxito de los proyectos mediante el uso de una metodologia de trabajo dentro de
una estrategia global.

El desarrollo de la estrategia dentro de la Administracién de Proyectos de manera
profesional se enfoca en 3 aspectos fundamentales: Proyectos, Programas y Portafolio.

Mis adelante explicaremos a fondo lo que se refiere a un proyecto, inicialmente lo
definiremos como un evento temporal realizado para producir un bien o servicio.

Al conjunto de proyectos que interactian entre si se le llama Programa y al conjunto de
proyectos y programas que se direccional de manera clara hacia la estrategia de la empresa
se le llama Portafolio.

La Administracion de Proyecto profesionalizada permite administrar en proyectos, en

multiproyectos o Programas y en Portafolios.

3.3.4) Administracion de proyectos organizacional.

Se describe como la aplicacién de habilidades, técnicas, conocimientos y herramientas en

los proyectos de la organizacién para alcanzar los objetivos estratégicos de la misma
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(Proyectos, programas y portafolios), estos objetivos se alcanzan mediante la conclusion de

proyectos ex 1t0sos.

3.3.5) Mejores practicas y Madurez en la Organizacion.

Dentro de la Administracion de proyectos se usa la que se llama “mejores précticas™ que no
es otra cosa que una forma éptima reconocida por la industria de alcanzar un objetivo o
meta, Las mejores pricticas son dindmicas y permiten mejorar con el tiempo para adecuarse
a los nuevos enfoques y asi alcanzar los objetivos estratégicos.

La madurez en la organizacion se refiere al grado en que ésta practica la Administracion de
Proyectos y para alcanzar dicha madurez se combinan las mejores practicas con la estrategia

global de la empresa (Proyectos, Programas y Portafolio).
La madurez contempla 3 dimensiones:

La primera se enfoca a las mejores practicas y muestra las etapas de y avance de las mismas

esta dividida en: Estandarizacién, medicién, control y mejora continua.

La segunda dimension se refiere es conjuntar nuevamente las mejores pricticas con los 3

aspectos de la estrategia de la empresa: Proyectos, Programas y Portafolio.
La dltima dimensiéon se refiere al incremento en la madurez de ambas dimensiones

mencionadas en las que se involucran las mejores pricticas.

Todo ello se describe mejor en la siguiente grafica.
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ESTANDARIZACION  MEDICIOM  CoNTROL MEJORA CONTINUA

Diagrama 3-1 Madurez en la organizacion

3.3.6) Proceso de Administracién de Proyectos.

La descripcion del proceso de Administracién de Proyectos aplicado a una organizacién lo
podemos describir de la siguiente manera:

En el primer circulo exterior se describe la vision, mision y metas que hay que alcanzar
como empresa, dichas metas se establecen dentro de la Estrategia Global de la empresa
obteniendose resultado y desarrollo, esta estrategia se cumple y se alcanza mediante la
Administracion de Proyectos Organizacional.

Para la parte del circulo interior que se llama Administracién de Proyectos Organizacional

contiene los procesos internos divididos en tres grandes grupos:
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-Proceso de administracion de los proyectos.
-Proceso de administracién de los programas.
-Proceso de administracién del Portafolio.

Existiendo una interaccion interna entre estos tres procesos.

" PLAN ESTRATEGICO |

DESEMPENO Y -
RESULTADOS /
ADMINISTRACION

\ VISION,

MISION Y
OBJETIVOS

ADMINISTRACION
DE PROGRAMAS

| ADMINISTRACION

DEL PORTAFOLIO

Diagrama 3-2 Proceso de administracion de proyectos organizacional.
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3.4) Proyecto’.

Se describe como un esfuerzo temporal para crear un producto o servicio tnico para
alcanzar un objetivo establecido bajo restricciones de tiempo y costo.

Las caracteristicas de los proyectos son:

-Con un inicio y un final establecido.

-Recursos limitados para un grupo de actividades.

-Actividades bien definidas e interrelacionadas.

-Conjunto de objetivos claros.

-Restricciones de costo y tiempo.

3.4.1) Fases de un proyecto.

Las fases dentro de un proyecto estin determinadas por un entregable que se define con
anterioridad, una vez ejecutado el proceso de entrega de dicho “entregable” se concluye la
fase.

Las fases son secuenciales y sirven como puntos de control del proyecto para modificar y/o
corregir errores y tomar decisiones de seguir o no detener el proyecto.

El final de cada fase incluye un “check point” lo cual asegura el andlisis de dicha fase y la
toma de decisiones necesaria para la siguiente. Mds adelante describiremos cada una de
fases que se incluyen en la metodologia de trabajo y lo que haremos serd mencionarlas:

Inicio, Planeacion, Ejecucion, Control y cierre.

3.4.2) Ciclo de vida.

Define en un tiempo finito el inicio y término de un proyecto y dependiendo de las
caracteristicas de la industria en donde se lleve a cabo el proyecto define qué tipo de trabajo
técnico se requiere, asi como las personas que se deben involucrar para desarrollarlo y

concluirlo con éxito.

. PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, Una Guia a los fundamentos de la Direcciéin de Proyectos, USA, PMBOK Guide, 2000.
Pag. 4
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3.4.3) Participantes de un provecto’.

Son todos aquéllos que estan involucrados o pueden salir afectados como resultado de las

actividades del proyecto que se desarrollen, es necesario identificarlos y determinar sus
necesidades para asf incluirlas en la parte de planeacién global del proyecto.

Lo mds importante de identificar a los involucrados en el proyecto es identificar sus
expectativas, pues los involucrados en el proyecto tienen distintos niveles de poder dentro
de la empresa y el proyecto, y en caso de no cumplir sus expectativas el proyecto puede no
ser apoyado o se pueden oponer al mismo.

Dentro de los involucrados en el proceso, podemos mencionar: Gerente de proyecto,
cliente, proveedores, agencias gubernamentales, gerentes e integrantes de sus dreas
funcionales, sociedad, etc.

La labor de integracién entre los involucrados es responsabilidad total por parte del Gerente
de proyectos y para ellos es necesario que desarrolle las habilidades en la direccién de

proyectos antes mencionadas.

3.4.4) Gerente de Proyectos (Project Manager).

Se define como el tnico responsable en administrar el proyecto, representa el punto tnico

de contacto durante la implementacién de dicho proyecto.

Las caracteristicas del Gerente de Proyectos son:

-Ser la tinica persona con responsabilidad total dentro del proyecto (Accountability).

-Sus funciones son dirigir el proyecto con la visién y estrategia que se requiere, no
involucrdndose en aspectos de funcionamiento u operativos.

-Dominio completo e integral de la parte de planeacion y control durante todo el proyecto.
-Tener o en su defecto adquirir de manera rédpida las habilidades de direccién de proyectos

antes descritas.

3 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, Una Guia
Pag. 16

5. USA, PMBOK Guide, 2000.
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3.4.5) Estructura Matricial.

En lo que se refiere a la estructura matricial describiremos las dos estructuras que mejor se
adaptan a la administracion de proyectos dentro de una empresa, aunque es importante
mencionar que estas estructuras no han sido del todo aceptadas dentro de una empresa y
requieren una gran labor de convencimiento y un gran compromiso por parte de la alta
direccién.

Las dos estructuras que mejor se adaptan son:

a) Estructura Matricial Fuerte:

En dicha estructura el Gerente de proyectos reporta a un drea funcional que a su vez tiene a
un Gerente de Proyectos y al cual le reportan todos los Gerentes de proyectos asignados a
dichos clientes, y las persona asignadas a las Gerentes de proyectos reportan directamente al
mismo Gerente de proyecto aunque de forma funcional mantienen alguna responsabilidad
(minima) con su gerente funcional.

Esto permite darle un mayor grado de autoridad al Gerente de proyectos y le permite tener
una mayor responsabilidad en la toma de decisiones.

En la siguiente grifica se describe esta estructura.
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Direccién

[ I 1
Gerente de ; Gerente
proyecto Jaaratite fnclona Funcional
I | [
Gerente de Staff Staff
proyecto
. ]  E——
[ Gere I E r——
Gerento de | L osar | s
proyecta: I ' I
P b e el | R T

Coordinacion del
proyecto

Diagrama 3-3 Estructura matricial Fuerte

b) Estructura Matricial Proyectizada®:

Esta estructura es considerada la mejor para brindarle a los proyectos la mejor atencion, sin
embargo es la més dificil de implantar dentro de una empresa y consiste en que el Gerente
de Proyecto reporta directamente a la direccién y tiene responsabilidad total sobre el
presupuesto del proyecto, el personal asignado al proyecto le reporta directamente y es
responsable de toda la parte administrativa sobre su personal a cargo como planes de

carrera, capacitacion, etc.
El disefio de dicha estructura permite darle al Gerente de Proyectos la libertad total para
tomar decisiones para alcanzar los objetivos del proyecto asumiendo en todo momento la

responsabilidad total de sus decisiones.

En esta grafica se muestra mejor la estructura:

4 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Una Guia a los fundamentos de la Direccidn de Proyectos. USA, PMBOK Guide, 2000.
Pag. 20-21
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Direccién

| [ - ___ 1 _ Coordinacion del
Gerente de Gerente de Gerente de
proyecto proyecto I proyecto | pr()y ecto

S e |
| I - =] i
Staff Staff I Staff |
I
L
[ [ - i
Staff Staff | Staff |
|
N |

Diagrama 3-4 Estructura matricial proyectizada

3.4.6) Creacién de una Oficina de Proyectos (PMO).

Es el drea disefiada para facilitar la administracién de proyectos en un nivel y mejorar la
administracién de la organizacién via la administracién del portafolio de proyectos y la liga
de los proyectos con la estrategia de la corporacion.

La PMO busca establecer la Planeacién Estratégica del irea mediante la generacién de
propuestas de mejorar que permitan aprovechar las fortalezas del drea de Administracién de
Proyectos, dicha Planeacion Estratégica estard alineada todo momento con los objetivos
globales de la organizacién.

Para ser la parte angular de la Planeacién Estratégica del drea la PMO debe estandarizar la
forma de trabajo y ejecucién de los proyectos, es por ello que el funcionamiento de la PMO

estd basada en su totalidad en una Metodologia de Trabajo probada a nivel mundial.

La creacién de la PMO implica establecer un drea con funciones claras determinadas por las
necesidades del drea y debe estar enfocada en su totalidad al proceso de mejora continua,
que es generado por la retroalimentacién por parte de los mismos usuarios de la

Metodologia de Trabajo.
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El otro enfoque que se le debe de dar a la PMO es la de la bisqueda de nuevas propuestas
que hagan que los proceso sean mas eficientes y que permitan generar acciones de Valor
Agregado a la empresa.

La PMO busca en todo momento aplicar el apartado de las “Lecciones Aprendidas”, que es
la base de la Mejora continua, y que no es otra cosa sino tomar las experiencias descritas en
un formato de Lecciones Aprendidas por parte los usuarios que desarrollaron el proyecto
para analizar y validar dichas propuestas de mejora para implantarla dentro del proceso

buscando en todo momento que las propuestas implantadas proporcionen beneficios al drea.

3.5) Metodologia de la Administracion de proyectos.

La definiremos como los pasos estandarizados a seguir para la ejecucion de un proyecto
exitoso, alcanzando los objetivos de dicho proyecto para asi alcanzar los objetivos
organizacionales de la empresa.

La Metodologia de Trabajo busca estandarizar la forma de ejecutar los proyectos y asi poder
concluirlos con éxito, la forma estandarizada que se menciona es reconocida a nivel
mundial y estd basada en el proceso de “Mejores Pricticas”, es la consolidacion de la
profesionalizacién de la Administracién de Proyectos.

Una mejor préictica se define como la forma éptima reconocida por la industria en cuestién
para alcanzar una meta u objetivo previamente definido, al basar la Metodologia de Trabajo
en las mejores practicas se incrementa la posibilidad de alcanzar con éxito los objetivos
definidos dentro del proyecto.

Al desarrollar y ejecutar la Metodologia de Trabajo se busca alcanzar el modelo de madurez
de la Organizacion de la Administracion de Proyectos y que estd descrita mediante 4 pasos
que son:

-Estandarizacion: Se busca estandarizar procesos, que el desarrollo de los proyectos se lleve
paso a paso de la misma forma.

-Medidas: Desarrollar la capacidad de medir lo que se ejecuta para generar reportes de

avance o desviaciones.
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-Control: controlar las acciones que se desarrollan y tomar decisiones para corregir
desviaciones.

-Mejora Continua: es el paso maximo que se busca en el desarrollo de una Metodologia de
Trabajo, permite cerrar el circulo del proceso y ademds permite ser autocritico y

autosuficiente en la generacién de mejoras hacia adentro de la organizacion.

Todo el desarrollo de los proyectos planteados en este trabajo de tesis estd basado en la
Metodologia de Trabajo que definiremos en los incisos posteriores, buscando que para cada
proyecto se cumplan cada uno de los pasos que son: Inicio (autorizacién), Planeacion,
Ejecucion, Control, Cierre y Mejora continua.

Que finalmente puede ser almacenado en una biblioteca electrénica, como se muestra en la

seccién de anexos diagrama A-2.

3.5.1) Inicio (autorizacién).

Las oportunidades de negocio surgen de las necesidades de los clientes, lo que se realiza en
esta etapa es una evaluacion de la oportunidad de negocio (en términos de estrategia de la
empresa y objetivos globales de la misma) generada por el drea comercial para saber si estd

alineada con los objetivos globales de la empresa y generara un beneficio a la organizacién.

Para llevar a cabo esto se hace una pequena descripcién de la oportunidad de negocio en
donde se incluyan los detalles mds importantes a fin de que pueda ser sometida a
evaluacién, una vez realizado el proceso mediante las tres pasos siguientes descritos se
finaliza la fase, La finalizacién de la fase se alcanza al ser aprobado o rechazado el

proyecto, y permite establecer el inicio formal de la siguiente etapa que es la Planeacién.
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3.5.1.1) Etapa de descripcién de necesidad.

Se describe de manera breve el proyecto para ser sometido a evaluacién, pero dicha
informacién es vaciada en el formato estandarizado que se conoce como “Acta del
proyecto” y que de manera formal constituird un documento de salida de dicha etapa.
Este formato incluye los documentos de entrada (Entradas) necesarios para dar inicio al
proyecto y que si ellos no se serd posible iniciarlo a través de un documento de salida
(Salidas)
Entradas.
-Alcance del proyecto.
-Descripcién del mismo.
-Pedido comercial (carta compromiso) por parte del cliente
-Condiciones comerciales.
-Propuesta técnica-econémica.
-Anexos técnicos (diagrama de red actual, diagrama de conectividad propuesto, otros
anexos técnicos).

Salidas
-Acta del proyecto parcialmente llenada.

3.5.1.2) Etapa de tipificacion del proyecto.

Una vez llenada la Cédula del proyecto junto con todos los documentos indispensables para
el inicio, es necesario tipificar el proyecto y justificar dicha tipificacion, esto se logra con la
siguiente tabla de tipificacion de acuerdo al tamario, complejidad, ocupacién de recursos del

proyecto.

Entradas

-Cedula del Proyecto.

-Justificacién de la Tipificacién.
Salidas.

Cédula del proyecto totalmente llena.
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NUMERO DE SITIOS PUNTOS
lals |
16 a 40 2
41 a 10 3
101 en adelante 4
PLATAFORMAS PUNTOS
Voz 1
Datos 2
Video 3
Cableado 1
Enlaces |
COMPLEJIDAD PUNTOS
Cuenta Estratégica Las*
Tipo de Movimiento la5*
Crecimiento a futuro la5*
Duracién del proyecto la5*
Proyecto de Integracion laS5*
Tipo de Instalacién laS*
MONTO (USD) PUNTOS
1 a 15000 1
15001 a 100,000 2
100,001 a 1,000,000 3
1,000,001 en adelante 4
CLASIFICACION FINAL PUNTOS
3len
TIPO A Adelante
TIPO B 16 a 30
TIPO C lal5

* Depende en gran medida del criterio del gerente para determinarlo

Tabla 3-A Tipificacion de proyecto
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3.5.1.3) Etapa autorizacion del inicio formal.

Una vez teniendo la Cédula del proyecto totalmente llenada, es necesario someterla a la
evaluacion por parte de la PMO, ello arrojard la autorizacion o rechazo de la misma. El
proceso de evaluacién permite controlar y saber que todas las oportunidades de negocio

generadas hacia la organizacion constituirdn un beneficio econémico hacia ella.

La autorizacién de la Cédula del proyecto constituye la conclusién de esta fase y representa
el inicio formal de la fase de Planeacién asi como la entrega de la fecha en que se tendra el

Plan de trabajo generado en la Fase de Planeacién.

Entrada
-Cédula del proyecto totalmente llena
Salida

-Cédula del proyecto autorizada.

3.5.2) Planeacién.

La fase de Planeacion consiste en enfocar y dirigir los esfuerzos del equipo de trabajo del
proyecto hacia el logro de los objetivos del mismo, esta fase proporciona una guia de
trabajo para el equipo del proyecto, permitiendo que ejecuten el proyecto de manera
preactiva en lugar de reactiva, adicionalmente proporciona una linea comparativa base que
permite saber en todo momento los avances y desviaciones reales del proyecto entre lo
ejecutado comparado contra lo planeado.

La planeacién genera un plan de trabajo realista que moldea la forma de trabajo en la que el
equipo del proyecto ejecutard el proyecto, este plan debe ajustarse de manera que el equipo
de trabajo, que es quien finalmente lo ejecutard, esté satisfecho, de nada sirve establecer un
plan de trabajo que no ha sido avalado por el equipo de trabajo que lo va a ejecutar.

El plan de trabajo busca predecir el resultado final del proyecto para que en todo momento
los interesados del proyecto sepan la situacién del mismo y permita enfocar todos sus

esfuerzos.
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La principal virtud de un plan de trabajo es que sea susceptible de ser retroalimentado y que
se mantenga como un documento vivo, capaz de proporcionar avance realista sobre el
proyecto o en su caso aplicar las modificaciones que fueran necesarias,

La planeacion de cualquier proyecto dentro de la metodologia de trabajo estd basada en 4
aspectos fundamentales:

-Planeaciéon del producto: se refiere a traducir el alcance del proyecto definido en
objetivos a entregables o subentregables, compromisos tangibles hacia el cliente final.
-Planeacién del trabajo: una vez que se han definido los entregables se generan las
actividades, tareas, subtareas necesarias par alcanzar dichos entregables.

-Planeacién de la organizacién: que se refiere a todos los participantes dentro de la
organizacién y particularmente en el equipo de trabajo que intervienen y que hacen posible
que el proyecto se ejecute.

-Planeacion de procedimientos: se refiere a utilizar los procesos ya definidos pero que
éstos estén estandarizados, no es necesario generar nuevos procedimientos, en caso

necesario adecuar los que ya existen.

3.5.2.1) Plan de referencia o linea base (triple restriccion).

Cuando se desarrolla un plan de trabajo por primera vez este plan de trabajo sirve como
plan de referencia o linea base, esto se refiere a que se genera una fotografia del plan de
trabajo recién creado y se establece una referencia que servird como marco comparativo
contra el avance real del proyecto, permitiendo tomar decisiones en caso de percibir graves
desviaciones, la toma de decisiones oportuna permitird alcanzar a los objetivos originales

planteados con el menor retraso posible.

El plan de referencia o linea base esta sustentado en lo que se llama la triple restriccién, y

que se refiere a:

-Definicion de calidad: las caracteristicas con las que el cliente aceptard los

entregables del proyecto.
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-Definicion de cronograma o Gantt (tiempo): que los entregables definidos se entreguen en

los tiempos establecidos.

-Definicién de presupuesto (costo): los entregables definidos se entreguen en los tiempos

establecidos y que ademds cumplan con los costos presupuestados.

Esto estd definido en un tridngulo que se muestra a continuacién:

La Triple Restriccion

Producto y Calidad
Caracteristicas y funcionalidad

Tiempo Presupuesto

Diagrama 3-5 La triple restriccion.

Este tridngulo se refiere a que hay algtn ajuste en cualquiera de estas tres variables afecta a
las otras 2 restantes, permite establecer que para generar un plan de referencia real, es
necesario tomar en cuenta estas tres variables (calidad, tiempo y costo) y que dichas

variables estdn interrelacionadas.

3.5.2.2) Estructura de proyecto (WBS).

Es la base de toda la planeacién utiliza el alcance del proyecto generado a través de
objetivos claros y los describe como elementos del proyecto o entregables, descompone los
objetivos del proyecto en actividades y tareas jerdrquicamente definidas que permite

asignarle recursos responsables, la descomposicién a detalle permite establecer las
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actividades necesarias para llevar a cabo el proyecto, en caso de no contar con el alcance

suficiente dichas actividades y tareas estardn incompletas para lograr el éxito del proyecto.

La WBS se transforma mas tarde en un cronograma que establece las actividades a realizar
con duraciones en tiempo asi como responsables de realizarlas, dichos cronogramas son
generados en plantillas de proyectos que permiten establecer las actividades suficientes para

generar un proyecto permitiendo ajustar tiempos y recurso.

A continuacion se muestra un ejemplo de una WBS descompuesta, esto permite establecer

actividades, duraciones, tareas, entregables y responsables.

Proyecto:

Lanzamiento de nueve
producte

Disefio de Procesos de Adecuacibn de

productq soporte Infraestructuraj

. I—i_l I”"'—]—‘I

[ =1 ]
'“Mf d.e Diseiio de Cnrfu‘m'u! Proceso de Proceso de a.tlu:usr Capacitacié
caracteristicas imagen publicitaria venta servicio Post/ sistemas

Venta

Diagrama 3-6 Descomposicion de la WBS

3.5.2.3) Factores criticos de éxito (riesgos, supuestos, restricciones).

La generacion de un plan de trabajo permite establecer una guia a futuro de las actividades a
realizar por parte del equipo de trabajo, sin embargo esto no asegurar que los objetivos se

vayan a cumplir debido a los factores de riesgo presentes, es aqui en donde se debe
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desarrollar y analizar un plan de riesgos que se define como todos aquellos factores,
supuestos, restricciones y riesgos que conocemos antes de ejecutar el proyecto de acuerdo a
la naturaleza del proyecto o a experiencias anteriores y que hay que tomar en cuenta cuando

se esté desarrollando la planeacion del proyecto.

El generar un plan de riesgo aumenta las posibilidades de éxito de un proyecto pues permite
tener una idea de lo que pudiera salir mal en un proyecto y asi poder mitigar, evitar, aceptar

o transferir los riesgos mediante la toma de decisiones oportuna.

El plan de riesgo engloba de manera general algunas restricciones, riesgos, supuestos,
factores criticos de éxito, aunque cada proyecto es distinto pueden tener variaciones, estos

son los marcos generales definidos:

-Restricciones de la parte de recursos materiales y humanos para la ejecucion del plan de
trabajo (disponibilidad y capacidad).

-El involucramiento de proveedores externos que genera dependencia en la entrega de
TECUrsos.

-Falta de acuerdos en las condiciones en que serdn proporcionados los entregables al cliente
final.

-Factibilidad técnica de la solucién.

-Tiempo de dominio del proceso (curva de aprendizaje).

-Herramientas correctas utilizadas en el proyecto (ejemplo: herramienta para medir los

avances mediante reportes).

3.5.2.4) Etapa de definicion e igualdad de procesos.

Se refiere a la difusién de los procedimientos estandarizados al equipo de trabajo, la
difusién de los proceso se da cuando éstos ya han sido adecuados a las condiciones del
proyecto, esto permitird dejar de manera clara que dichos proceso serdn los que se utilizardn

a lo largo del toda la vida del proyecto
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Entrada

-Cédula del proyecto autorizada.
Salida

-Cédula del proyecto autorizada.

-Procesos estandarizados difundidos

3.5.2.5) Etapa del desarrollo del alcance y creacion de la WBS.

Permite definir de manera suficientemente clara el alcance del proyecto incluyendo sus
objetivos, restricciones e hipdtesis, ello permitird posteriormente generar la WBS del
proyecto mediante una descomposicién clara de actividades, tareas y entregables. La
definicion clara y correcta del alcance permitira describir las actividades claras a desarrollar
y asi incrementar el éxito del proyecto previamente acordado y difundido con los miembros
del equipo del proyecto, lo que no sea incluido dentro de la WBS no forma parte del
proyecto.

Establece el plan de referencia que permite medir y controlar el desempefio del proyecto

durante el ciclo de vida del mismo.

Entrada

-Cédula del proyecto autorizada.
Salida

-Descripcion detallada del alcance.

-Creacion de la WBS.

3.5.2.6) Etapa de la creacion de la plantilla de trabajo (cronograma).

La traduccién la WBS generada en actividades definidas mediante duraciones especificas y
responsables definidos, permitird cubrir el alcance y los objetivos del proyecto, la

verificacién de las actividades, duraciones y responsables con los involucrados en el
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proyecto permiten establecer acuerdos sobre el cronograma final a utilizar. La definicién

final del Cronograma de trabajo se realiza mediante el uso de plantillas de trabajo.

Entrada

-Cédula del proyecto autorizada.
-WBS.

-Plantillas de Project.

Salida

-Cronograma.

3.5.2.7) Etapa de creacion y asignacién del equipo de trabajo.

El equipo de trabajo es creado en paralelo a la etapa del Cronograma, y ello permite
establecer mediante negociaciones con las demds dreas involucradas la asignacién de
recursos para las actividades y tareas en tiempos definidos en el cronograma, dicha
asignacion es realizada de acuerdo a la disponibilidad de dichos recursos, adicionalmente se
genera un plan de comunicacién que establece que la informacién del proyecto debe ser
difundida a los integrantes de dicho equipo de trabajo de manera oportuna durante el ciclo

de vida del mismo.

Entrada
-Cédula del proyecto autorizada.
-WBS.

Salida

-Plan de comunicaciones.

3.5.2.8) Etapa de aprovisionamiento.

Se define mediante el proceso de adquisiciones los proveedores externos involucrados en el

proyecto que proporcionardn los recursos necesarios para el proyecto, dicha entrega de
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recursos debe realizarse apegada a las condiciones establecidas en los niveles de servicio de

los procesos de adquisiciones descritos.

Entrada
-Cédula del proyecto autorizada.
-WBS.
-Cronograma.
Salida

-Especificaciones de producto hacia el proveedor (Ordenes de trabajo).

3.5.2.9) Etapa de desarrollo administracion del riesgo.

La identificacién de las oportunidades de mejora y minimizaciones de riesgos permite
aumentar las posibilidades de éxito del proyecto, el desarrollo del plan de riesgo permite
analizar con los involucrados las restricciones y riesgos que pueden influir en el proyecto, el
ponerlos por escrito en un documento permite tomarlos en cuenta para en un futuro tomar

decisiones correctas que lleven al éxito el proyecto.

Entrada
-Cédula del proyecto autorizada.
-WBS.
-Cronograma.
Salida

-Plan de respuesta al riesgo (incluye una lista de riesgos).

3.5.2.10) Etapa de desarrollo del plan de calidad de los entregables.

Permite establecer y describir las condiciones y criterios de aceptacién para los entregables
del proyecto, asi como las revisiones a los reportes de avance generados y finalmente la
aceptacion formal del proyecto. Dichas condiciones y criterios de aceptacion deben ser

acordados y aceptados por el cliente final.
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Toda esta serie de criterios de aceptacién deben ser descritos en un documento que se
llamara Plan de Calidad y deben de ser firmados y aceptados por el cliente final.
Entrada
-Cédula del proyecto autorizada.
-WBS.
-Cronograma.
Salida

-Plan de Calidad (criterios de aceptacion)

3.5.2.11) Etapa de desarrollo y autorizacion del plan de proyecto.

La consolidacién de los documentos anteriores permite establecer el plan final de proyecto
con las fechas compromiso de término mismo que se seran entregados hacia el cliente final.
Una vez generado el plan de trabajo es sometido a la evaluacién de la PMO y la alta
direccién a fin de que sea autorizado.

De igual manera la entrega del Plan de Trabajo Autorizado hacia el cliente final con los
compromisos condensados con los involucrados permite el inicio de la siguiente fase del

proyecto.

Entrada

-Cédula del proyecto autorizada.
-WBS.

-Cronograma.

-Alcance del Proyecto.

Salida

-Plan de Trabajo Final autorizado.

3.5.3) Ejecucién.

La traduccion de los objetivos establecidos en al plan de trabajo autorizado a entregables

hacia el cliente, es lo que se realiza durante la etapa de ejecucion, el cumplimiento de cada



una de las actividades plasmadas en el plan de trabajo se llevan a cabo mediante el apoyo

del equipo de trabajo.

Los entregables hacia el cliente deberin ser entregados formalmente hacia éste en los

términos y condiciones definidas en la etapa de planeacion.

Las tres partes del proyecto que se controlan durante la etapa de ejecucion son:

a) Controlar e integrar los elementos del equipo de trabajo para orientarlos hacia el
cumplimiento del plan de trabajo.

b) Controlar y supervisar a los proveedores externos que estin involucrados en el
proyecto.

c) Asegurar el cumplimiento del plan de trabajo.

3.5.3.1) Etapa de la ejecucion del plan de Trabajo.

Es la etapa en donde se generan los entregables del proyecto en las condiciones definidas
con el cliente durante la etapa de planeacién, en esta etapa se le da seguimiento y
cumplimiento a la ejecucion de las actividades descritas en el Plan de trabajo Autorizado.
De la misma manera se documenta y se deja rastro de cualquier cambio en el proyecto

generado durante esta etapa.

Entrada
-Plan de Trabajo Fnal autorizado.

-Ejecucién de las actividades.

Salida

-Control de cambio.

3.5.3.2) Etapa de aseguramiento de calidad.

En esta etapa se realiza la comparacién de los entregables contra las condiciones

desarrolladas y escritas durante le etapa de planeacién, es confirmar que los entregables

cumplen con las condiciones de calidad anteriormente establecidas.
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Entrada

-Términos de calidad para los entregables

Salida

-Evaluacion de la calidad sobre los entregables.

3.5.3.3) Etapa de integracién del equipo de trabajo.

Se busca en esta etapa utilizar las técnicas de integracion y de comunicacién de los equipos
de trabajo para enfocar los esfuerzos de esta hacia el cumplimiento de los objetivos
establecidos en el Plan de trabajo y se corregird cualquier desviacion que surja durante esta

etapa mediante una Evaluacién de Desempeiio.

Entrada

-Plan de Trabajo autorizado.

Salida

-Evaluacién de desempeiio del equipo de trabajo.

3.5.3.4) Etapa de entrega de reportes de avance.

Se lleva a cabo de manera cotidiana la actividad de reportar el avance del proyecto en todo
momento, ademads de practicar el plan de comunicaciones, que no es otra cosa sino difundir
el avance del proyecto hacia los involucrados del proyecto utilizando las herramientas
(reporte de avance) en el plan de comunicacién. Ademds de dejar accesible el reporte en un

lugar donde cualquier persona involucrada en el proyecto pueda acceder a él.

Entrada

-Informacién sobre el estado del proyecto.

Salida

-Reporte de estado.
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3.5.4) Control.

Esta fase se realiza en paralelo a la Fase de Ejecucion y en ella se le da un seguimiento muy
estricto a lo que se estd realizando en el plan de trabajo, reportando oportunamente
cualquier desviacion que se detecte, adicionalmente se controlan aspectos como: Cambios
en el alcance, generacion de reportes de avance, entrega formal de entregables al cliente
bajo los términos descritos en la fase de planeacién.

Sabiendo que el proyecto se controla midiéndolo en todo momento y estableciendo una
comparacion entre la realidad que se establece contra lo que se fij6 en la linea base.

Los 4 aspectos globales que se controlan durante esta fase son:

a) Identificar y corregir las desviaciones: Se busca identificar oportunamente las
desviaciones que surgen producto del seguimiento a la ejecucién para asi establecer de
manera inmediata acciones preventivas o correctivas segun aplique.

b) Evaluar el desempefio del proyecto: Analizar y evaluar para tomar decisiones durante el
desempeiio del proyecto para asegurar que se cumpla con lo establecido en el plan de
trabajo.

¢) Asegurar la calidad de los entregables: La entrega paulatina de los entregables permite,
asegurar la calidad de ellos, para que el cliente final que los recibe esté satisfecho con
dicha calidad.

d) Mejoras al proceso global: Identificar propuestas de mejora que se puedan desarrollar

para soportar futuros proyectos.

Sin embargo la parte medular que se lleva acabo durante esta fase es la del andlisis
aprobacién (en caso de que aplique) y ejecucion del “control de cambios™ que impacta
directamente en los aspectos fundamentales de la triple restriccién mencionada en la fase de
Planeacion y que son: Presupuesto (costo), calidad del entregable y calendario de tiempo

(tiempo).
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El control de cambios representa cualquier incidente que surja durante el desarrollo del
proyecto que afecte directamente el plan de trabajo y que obligue a modificarlo, dicho
incidente debe quedar documentado a través de un control de cambios y éste debe ser

analizado para ver si dicho cambio se aprueba para poder modificar el Plan de Trabajo.

El desarrollo de un mecanismo eficiente de generacién y difusién de reportes hacia la
direccion, asi como a los integrantes del equipo de trabajo permitird medir, evaluar y
motivar el esfuerzo individual y colectivo del equipo de trabajo. ademds de que la
informacién serd generada y recopilada de manera eficiente permitiendo crear reportes
confiables.

Como parte final de los reportes generados hay que mencionar que éstos permiten comparar
los avances en la realidad contra lo planeado (establecido en la linea base) permitiendo
tener un margen de maniobra al poder percibir acciones correctivas que requiere el proyecto

o en el peor de los casos estar consientes de las consecuencias y minimizar el impacto.

Los ajustes al plan de referencia (linea base) deben analizarse con mucho cuidado antes de

llevarse acabo, el plan de referencia se ajusta por 2 principales razones:

1.- Existen pequefias desviaciones o retrasos (la realidad se conserva): Se busca que en caso
de existir un ajuste al plan, se conserve la linea base y refleje la realidad con algunos
retrasos. Se busca que la mayoria de los proyectos caigan en este caso. pues se conserva la
linea base, se sigue reflejando la realidad y se muestran desviaciones que ya fueron
ajustadas mediante acciones correctivas. Permite al equipo de trabajo redoblar esfuerzos y

continuar motivados hasta alcanzar los objetivos reales.

2.- La realidad cambi6 (se plantea una nueva linea base): Este caso es el mds critico pues la
realidad del proyecto ha cambiado y es necesario establecer de nuevo la linea base, pues por
mas ajustes que se hagan los objetivos originalmente planeados no se alcanzardn. Se busca

que los proyectos no caigan en estos casos, pero de ser necesario, se hagan pues de otra



forma se perderan el alcance original del proyecto y el equipo de trabajo estara desmotivado

por no tener objetivos reales y alcanzables.

3.5.4.1) Etapa difusién de entregables.

Se evalian y se asegura que los entregables del proyecto han sido recibidos por el cliente y

se generan para comunicarse reportes hacia la direccién sobre el avance del proyecto.

Entrada

-Plan de trabajo.
-Entregables terminados.
Salida

-Aceptacion formal de entregables por parte del cliente.

3.5.4.2) Etapa administracién v aprobacién del control de cambios.
Se administran, evaldan y aprueban (en caso de que aplique) los cambios al plan de trabajo,
siendo realistas en los impactos que puede causar en el proyecto dicho cambio. Esto se

realiza de acuerdo al siguiente procedimiento.
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Diagrama 3-7 Proceso de autorizacion de los controles de cambio
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Entrada
-Plan de Trabajo.

-Control de cambios

Salida

-Control de cambios autorizado.

3.5.5) Cierre.

Es necesario formalizar el cierre de cualquier proyecto, es decir, difundir que los objetivos
del proyecto han sido alcanzados o en su caso abandonados por alguna cancelacion del
proyecto. La presentacién de un cierre formal del proyecto al cliente permite generar el
conocimiento necesario para utilizarse en futuros proyectos ademds de evaluar los

resultados, los objetivos que se alcanzan al generar un cierre formal del proyecto son:

1.-Generar un conjunto de conocimientos que arrojan lecciones aprendidas que se utilizarin
en futuros proyectos.

2.-Aceptacion formal por parte del cliente de los resultados del proyecto.

3.-Reubicar a los recursos que se utilizaron durante el proyecto de vuelta a la
organizacion.

4.-Evaluar el desempeifio de todo el proyecto incluyendo a sus participantes para

generar una base de conocimientos que ayudaran en futuros proyectos.

3.5.5.1) Etapa de desarrollo y difusion de las lecciones aprendidas.

Se desarrollan y analizan las lecciones aprendidas que genera un proyecto, para ser
plasmadas en un documento que posteriormente pueda ser difundido hacia los demads
integrantes de la organizacién y permita una mejor planeacion para los futuros proyectos.
Esta etapa arroja el mas valioso conocimiento que servird de plataforma para mejorar todo

el proceso de administraciéon de proyectos y permitird tener, con mayor frecuencia,

71



proyectos exitosos con objetivos logrados tal y como fueron planeados desde el inicio del

proyecto.

Entrada
-Plan de Trabajo.

-Reporte de desempeno

Salida

-Documento de lecciones aprendidas

3.5.5.2) Etapa de revision y almacenaje de la documentacion.

Se desarrollan un repositorio de informacién en donde se vacia toda la informacién

referente al proyecto para que pueda ser consultada ficilmente para cuando se estén
desarrollando futuros proyectos. El repositorio deber ser difundido a los involucrados del

proyecto dentro de la organizacién.

Entrada

-Informacién del proyecto.

Salida

-Repositorio de la informacién.

3.5.6) Mejora Continua.

La Mejora Continua debe desarrollarse como un hébito, que se debe crear en cualquier
organizacion. La evaluacion del proyecto en la fase de cierre y las experiencias vividas a lo
largo del proyecto permiten desarrollar este hdbito de mejorar cada dia los procesos que se

ejecutan.

Para fortalecer dicho hdbito es necesario llevar a cabo revisiones periédicas del proceso y se

debe poder detectar las necesidades de cambio en cada uno de los procesos. Asi como una
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revision de cada uno de los proyectos para saber si se estd cumpliendo la metodologia de
trabajo y asi mejorarla continuamente.

Lo mds importante es cumplir con el proceso de mejora continua pues permite mantener
vigente la metodologia de trabajo y mantiene actualizados los procesos.

Una de las principales entradas de informacién hacia el proceso de mejora continua es el
documento de Lecciones Aprendidas pues permite transformar todas aquellas experiencias
surgidas durante el ciclo de vida del proyecto en mejoras puntuales hacia los procesos que

se utilizan en el dia a dia.

3.5.6.1) Etapa de formalizacion de mejoras.

Una vez que ya fueron analizadas las lecciones de cada uno de los proyectos y se tomaron
las decisiones respecto a cémo van a adecuar dichas mejoras al proceso, el siguiente paso es
modificar los procesos y publicarlos para hacerlos oficiales y que inicien su vigencia dentro
de la organizacion.

Ademds de analizar las mejoras que surjan a la Metodologia de Trabajo que a su vez debe

mantenerse viva y util.

Entrada

-Documento de Lecciones Aprendidas.

Salida

-Documento de mejoras al proceso y Metodologia de ADP.

3.5.6.2) Etapa actualizacion de la _base de conocimiento (Repositorio de mejoras/
experiencias).

Ademas de tener una Base de Conocimiento o repositorio de mejoras al proceso de ADP

con un fécil acceso hacia dentro de la organizacién, es necesario mantenerlo actualizado
cada vez que se genere una leccion nueva producto de la experiencia de algin proyecto,

estas actualizaciones deben ser periédicas y comunicadas al resto de la organizacién.
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Entrada
-Documento de Lecciones Aprendidas.

-Reporte de desempenio.

Salida

-Base de conocimiento (Repositorio de Mejoras/Experiencias).

3.6) Cliente.

Debido a que se trata de una empresa que desarrolla soluciones a la medida, el
cliente es la esencia de esta empresa y se desarrolla una cultura de servicio a éste. Por lo
que todos los esfuerzos de mejora en el proceso van encaminados a la satisfaccién del
mismo.

3.6.1) Relacion estrecha con él.

Se busca desde un principio del proyecto (Preventa) que el cliente participe, se involucre y
de ser posible adquiera desde un principio compromisos, posteriormente durante el
desarrollo del proyecto se mantiene una relacion muy estrecha en donde existe mucha
comunicacién de manera que se mantiene informado en todo momento al cliente de
cualquier desviacién durante el proyecto.

3.6.2) Entrega de un documento con alcances y limitaciones del proyecto.

La entrega formal de documento descrito en el inciso 3.4.1 se realiza en la primera
junta de avance con el cliente y bdsicamente lo que se busca es establecer una serie de
compromisos de ambas partes tanto el cliente con la empresa, de la misma manera se
establecen los alcances del proyecto asi como sus limitaciones.

Se menciona también en caso de que puedan surgir adiciones al proyecto que no
fueron contempladas quién asumiria dichos costos y en qué porcentaje.

3.6.3) Juntas de avance sobre el proyecto.

Durante el proyecto se establecen los términos de cada cuando se llevan a cabo las
juntas de avance, generalmente son semanales y se realizan en las instalaciones del cliente.

En dichas juntas se busca mantener los compromisos en fechas presentados en el

documento de alcances, pero en caso de surgir algtin imprevisto se establecen las medidas
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necesarias para corregirlo y mas que eso se le entrega al cliente cada semana un avance real
del proyecto.
En dichas juntas participan todas las dreas y es ahi donde se busca tener un

compromiso por parte de cada una de ellas.

3.6.4) Entrega de informacion_sobre el avance del proyecto.

Los reportes de avance y la frecuencia de entrega son descritos en el plan de
comunicaciones.

Estos programas son pueden ser entregados al cliente en las juntas de avance y

estdn listos en cualquier momento que el cliente asi lo solicite.

3.7) Descripciones de Puesto.

La descripcién del puesto se debe desarrollar tanto como se requiera, lo que se debe buscar
es que conforme el puesto cambia de categoria el grado de responsabilidad cambia y la

habilidad para dirigirse y atender a los clientes debe ser mayor.

3.7.1) Perfiles vy funciones.

PERFIL
El perfil que se necesita en el drea de Administracion de proyectos es el de una persona con

las siguientes caracteristicas:

Grado de Estudios: Minimo Licenciatura. (De preferencia Titulado).
Caracteristicas:

-Alto Nivel de Compromiso.

-Trabajo bajo presion.

-Capacidad de negociar y establecer compromisos.

-Creativo.

-Actitud de servicio (Resolutiva).
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FUNCIONES

Las funciones del Administrador de proyectos las podemos resumir en 4 grupos de
actividades:

1.-Involucramiento en el proyecto: Conocer desde el inicio del proyecto (concepcién) a los
involucrados, las caracteristicas del proyecto, las dreas que van a intervenir, buscando
obtener el detalle mdximo que le permita llevar a cabo una planeacion real, alcanzable vy

correcta de acuerdo a la Metodologia de Trabajo.

2.-Planeaciéon del Proyecto: Con base en la Metodologia de trabajo y los detalles del
proyecto adquiridos en la etapa de involucramiento, se debe generar el Plan de Trabajo para

la implementacion.

3.- Puesta en marcha (Implementacién): Realiza actividades de monitoreo, seguimiento,
negociacion, convencimiento con los involucrados para llevar a cabo todas las actividades
en caminadas a la Implementacién del proyecto.

Asegurando en todo momento que se lleve a cabo lo descrito en el Plan de Trabajo y
tratando siempre de tener la menor desviacion posible entre lo que se ejecuta y lo que se

planea.

4.-Transferencia de la operacién hacia ingenieria: Una vez implementado el proyecto es

necesario realizar la transferencia formal de éste hacia el area de operacién

3.7.2) Alcances y limite de responsabilidades.
ALCANCES

El alcance del administrador de proyectos es realizar una planeacién detallada de acuerdo a
las necesidades reales de los clientes para iniciar el proceso de Implementacion.
El administrador de proyectos es responsable y lider absoluto desde la planeacién hasta la

implementacién del proyecto.
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Mantener la transparencia de la informacion y mantener a las dreas involucradas informadas

sobre el avance.

LIMITE DE RESPONSABILIDADES
El limite de su responsabilidad termina cuando los sitios han sido activados y pasan a

formar parte de la operacidn, que es responsabilidad del drea de Ingenieria.

3.7.3) Valor agregado.

El valor agregado que da el drea de Administracion de Proyectos es que los integrantes que
la forman son profesionistas que tienen un alto nivel de compromiso, capacidad en la toma
de decisiones que permiten ofrecer una atencién de calidad a los clientes.

Los valores agregados que proporcionan las CAPS son:

1.-Nivel alto de tolerancia a la presion

3.8) Crecimiento y desarrollo dentro del drea.

Se debe desarrollar un Plan de crecimiento claro, real y alcanzable, mismo que se debe
exponer a todos los elementos del drea cada afio y si existiesen modificaciones durante el
afio, hacerlas saber de manera clara.

Las caracteristicas de este plan de carrera seran:

a) Alcanzable: Los objetivos, metas y elementos de evaluacién deben estar apegados a la
realidad y ser alcanzables.

b) Transparente: Serd claro en todo momento los elementos a evaluar a la persona y la
interpretacién objetiva de los resultados.

¢) Abierto a cualquier persona: Abierto a que pueda aplicar cualquier elemento que forme

parte del drea

3.8.1) Plan de carrera.

A continuacion se desarrolla el Plan de Carrera:
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Primeramente se dividirdn y describiran las 3 fases por las que deben pasar cada uno de los
integrantes del drea para saber en todo momento su avance y crecimiento en el drea y
empresa:

a) CONOCIMIENTO DEL PUESTO:

Descripcion: Se deben tener amplios conocimiento y alto grado de cumplimiento en 3
aspectos:

a.1) Cumplimiento de Metas: Se deben alcanzar de manera clara los objetivos y metas
acordados cumpliendo con la escala de calificacién acordada.

a.2) Desempeno adecuado de las funciones: Debe existir un cumplimiento con calidad en
las funciones del puesto.

a.3) Crecimiento Profesional: La persona debe de mostrar ganas de crecer y

ambicién profesional de continuar el trabajo en equipo dentro de la empresa.
Tiempo estimado de cumplimiento: 2 afios.
Puesto Actual: CAP-Staff.

Puesto Inmediato de Promocién: CAP-Junior.

b) EXPERIENCIA Y TRASMISION DEL CONOCIMIENTO:

Descripcion: Se deben tener amplios conocimientos y alto grado de cumplimiento en 3
aspectos:

b.1) Experiencia y trato con los clientes: Debe demostrar tener experiencia con clientes y
saber desempenarse con ellos.

b.2) Conocimiento de los procesos del area: Debe dominar las funciones de su puesto y
conocer ampliamente los procesos involucrados durante la implementacién del proyecto.
b.3) Capacidad de ensefiar y transmitir conocimientos: La persona debe mostrar gran
capacidad y actitud de ensefiar los conocimientos adquiridos de los procesos y enriquecer

con su experiencia a los nuevos elementos.
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Tiempo estimado de cumplimiento: 2 afios.
Puesto Actual: CAP-Junior.

Puesto Inmediato de Promocién: CAP-Senior.

¢) AUTONOMIA Y PROYECCION:

Descripcion: Se deben tener amplios conocimientos y alto grado de cumplimiento en 9
aspectos:

c.l) Capacidad de influencia: Debe Mostrar que su opinién y formas de expresar ideas
crean influencia en los demds integrantes.

c.2) Toma de decisiones: Se verd el grado de madurez durante la toma de dichas decisiones.
c¢.3) Actitud resolutiva y de compromiso: Esta actitud se debe mostar en todo momento
ante el cliente (interno y externo) y se verd reflejado en un mejor avance de los proyectos.
c.4) Autonomia en las decisiones: La actitud en este aspecto debera ser de presentar
soluciones y decisiones correctas ante un problema mds que preguntar cémo resolverlas.
c.5) Propuesta de mejora (Creatividad): En todo momento debe tener creatividad y
disposicién para proponer cambios y mejoras al drea.

¢.6) Habilidad para relacionarse con los demds: Debe demostrarla ante los clientes internos
y externos

c.7) Proyeccién interna y externa: La proyeccién debe ser interna y externa ademas de diaria
y mostrar que se reconoce su trabajo en las demds dreas de la empresa.

c.8) Nivel de responsabilidad: Evaluar su trayectoria de responsabilidades en los proyectos
que ha manejado.

¢.9) Capacidad de dirigir a otros: Se debe evaluar la capacidad para dirigir persona a su
cargo, su manejo y trato correcto con dichas personas, evaluando en todo momento el grado

de cumplimiento de las actividades asignadas al personal a cargo.
Tiempo estimado de cumplimiento: 2 aiios.

Puesto Actual: CAP-Senior.

Puesto Inmediato de Promocién: Gerente.
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3.8.2) Promociones

ELEMENTOS A EVALUAR DE LA PERSONA.

Para poder cumplir con los requisitos para obtener una promocion es necesario detallar cada
uno de los elementos a evaluar asi como la interpretacion y resultado de los mismos, que
dard como consecuencia el tomar una decision de manera objetiva hacia la promocion de la

persona:

a) CONOCIMIENTO DEL PUESTO

Dentro de esta fase descrita en el inciso anterior se desprenden 2 elementos a evaluar:

a.1) CONOCIMIENTO
CONCEPTO A EVALUAR: El nivel de conocimientos adquiridos en el periodo de

evaluacién.
ELEMENTO DE EVALUACION:
1.-Examen de conocimiento sobre el drea y/o puesto

INTERPRETACION: Resultado del examen

a.2) COMPROMISO
CONCEPTO A EVALUAR: El nivel de cumplimiento de los compromisos adquiridos

durante la vida de los proyectos.

ELEMENTO DE EVALUACION:

1.-Envio de encuesta con el cliente aleatoria (3 Preguntas: Compromiso, Desempefio y
cumplimiento).

2.-Entrevista con el cliente por parte del Gerente.

3.-Plan de implementacién (Project) de un proyecto (andlisis y desviaciones).
INTERPRETACION: La conclusién a la que llegue el Gerente con base en los resultados

de los elementos.
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b) EXPERIENCIA Y TRANSMISION DEL CONOCIMIENTO

Dentro de esta fase descrita en el inciso anterior se desprenden 2 elementos a evaluar:

b.1) CAPACIDAD DE COMPARTIR CONOCIMIENTOS
CONCEPTO A EVALUAR: La actitud, disposicién y habilidad de transmitir los

conocimientos y experiencia adquiridos.

ELEMENTO DE EVALUACION:

1.-Propuestas de mejora debidamente documentadas hacia el drea y/o puesto.
2.-Desempeifio en la capacitacién proporcionada por la empresa.

INTERPRETACION: Viabilidad de la propuesta para el punto 1 y interpretacién del

Gerente.

b.2) DESEMPENO CON EL CLIENTE
CONCEPTO A EVALUAR: Se vera el grado de compromiso adquirido, respuesta hacia ese

compromiso y capacidad de respuesta a las necesidades (en tiempo y forma).

ELEMENTO DE EVALUACION:

1.-Envio de 3 encuestas con el cliente (compromiso y capacidad de respuesta) al inicio,
mitad y final del proyecto.

2.-Entrevista con el cliente por parte del Gerente y CAP.

3.- Entrevista con el Gerente, Subdirector y CAP.

INTERPRETACION: La conclusién a la que llegue el Gerente y Subdirector con base en

los resultados de los elementos.

¢) AUTONOMIA Y PROYECCION

Dentro de esta fase descrita en el inciso anterior se desprenden 5 elementos a evaluar:

c.1) LIDERAZGO
CONCEPTO A EVALUAR: Comprobar el liderazgo adquirido y la capacidad de

trasmitirlo.
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ELEMENTO DE EVALUACION:
1.-Evaluacién en las responsabilidades de dirigir a los demds (Encuestas, Entrevistas
Aleatorias)

INTERPRETACION: Resultado de la evaluacion.

¢.2) AUTONOMIA

CONCEPTO A EVALUAR: Se evalda las alternativas de solucién que se presentaron para
toma dichas decisiones (iniciativa).

ELEMENTO DE EVALUACION:

1.-Andlisis de las decisiones tomadas durante un proyecto (Project).

2.-Resolucién de un caso practico desarrollado por el subdirector y director del area

INTERPRETACION: Resultado e interpretacién del subdirector de ambas evaluaciones.

c.3) EXPERIENCIA

CONCEPTO A EVALUAR: Desempefio ante el cliente producto de la experiencia
adquirida.

ELEMENTO DE EVALUACION:

1.-Historial de proyectos y andlisis de ellos.

2.-Evaluacién anénima de las personas a su cargo.

INTERPRETACION: Resultados de las evaluaciones, la interpretacién es a cargo del

subdirector.

c.4) CAPACIDAD DE INFLUIR

CONCEPTO A EVALUAR: El nivel de influencia de las opiniones, puntos de vista,
mejoras propuestas en el desempefio diario dentro del drea.

ELEMENTO DE EVALUACION:

1.-Entrevista del gerente con el gerente de ingenieria y con el gerente comercial.
2.-Entrevista con el cliente por parte del subdirector.

3.-Entrevista del CAP con el subdirector y director del drea
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INTERPRETACION: La conclusién a la que llegue el subdirector con base en los

resultados de los elementos.

c.5) EXPERIENCIA DESARROLLADA
CONCEPTO A EVALUAR: El nivel de cumplimiento de los compromisos adquiridos

durante la vida de los proyectos.

ELEMENTO DE EVALUACION:

1.-Exposicién de un tema ante una audiencia.

2.-Calidad de la persona (forma de dirigirse a las personas, conocimientos personales de las
personas a su cargo).

3.-Nivel de reconocimiento de los elementos del drea (encuesta anénima).
INTERPRETACION: La conclusién a la que llegue el subdirector con base en los

resultados e interpretacién de los elementos.

3.8.3) Vision a largo plazo.

-El drea debe estar al mismo nivel que una drea de atencién a clientes (ingenieria) y
comercial.

-Debe existir una frontera muy marcada entre la venta y la implementacion.

-Convertirnos en el lider absoluto del proyecto durante la implementacién.

-Convencer a todas las demds dreas de que en el drea podemos brindarle al cliente la
atencion debida y correcta sin que tenga que intervenir el 4rea comercial.

-La direccién del édrea debe tener la visién hacia donde debemos estar en periodos de
inmediato, medio y largo plazo, buscar los elementos que permitan tener un drea con

conocimientos de vanguardia en la implementacion.

3.9) Implementacion de un proyecto “Caso Prictico”.

Para realizar la administracién y evaluacién de un proyecto primeramente
estableceremos algunos comentarios que nos permitirdn desarrollar mejor este proyecto:
1.- El proyecto debe ser desarrollado por etapas.

2.- Por razones de seguridad los datos presentados sobre el cliente no serdn reales ni

83



tampoco las direcciones a instalar, no asi los costos que genera un proyecto.
3.- El proyecto serd real en todo momento por lo que las conclusiones a las que se lleguen

serdn aplicables a cualquier proyecto.

FASE DE INICIO

Etapa de descripcion de necesidad.

En esta fase es proporcionado el detalle del proyecto y practicamente ha sido vendido por el
drea comercial, y es en esta fase en donde se describe el proyecto en su totalidad asi como
un “check list” de los documentos que han sido entregados y los compromisos de cudndo se
entregarian de no ser asi. Toda esta informacién es llenada en el formato “Acta de
proyecto” que representa el documento de salida de esta sub-fase.

Se adiciona el diagrama propuesto de la solucién (ver en la parte de anexo diagrama A-1).

Etapa de tipificacion del proyecto.

Tomando como documentos de entrada de esta sub-fase el “Acta de proyecto” y la tabla de
clasificacion de los proyectos se realiza el proceso de tipificacion del proyecto.
El proyecto debe ser clasificado de acuerdo a los 4 conceptos que ya hemos explicado y que
se encuentran descritos en la tabla de clasificacién del inciso 3.5.1.2):
a) Nimero de sitios: Para este proyecto tenemos 20 sitios incluyendo tanto centrales
como remotos, por lo que de acuerdo a la clasificacién le corresponde el niimero 2.
b) Plataformas: En este proyecto se tienen 2 plataformas, la de voz y datos, pero hay
que agregar la de cableado y la parte de enlaces privados que se tienen. Por lo que
de acuerdo a la tabla de clasificacién tenemos 2 por la parte de datos, mas | por la
parte de voz, mas uno por la parte de enlaces y por dltimo 1 por la parte de
cableado, lo que nos da un total de 5.

c) Complejidad del proyecto: En este concepto, como ya lo hemos explicado con

anterioridad se aplica mucho el criterio del gerente para darle los puntos necesarios
de acuerdo a los conceptos explicados.
Como se trata de una cuenta estratégica se le dara el nimero 3, para la parte de tipo

de movimiento se le dard el niimero 3 también, pues se trata de una red de voz y
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datos, en la que se le estdn agregando otros elementos como es cableado y enlaces
privados. Ademads de que se trata de un proyecto nuevo.
Se prevé que tenga un crecimiento a futuro por lo que se le dara una clasificacién de
2, pues el crecimiento contemplado es muy conservador.
Para la parte de duracién del proyecto se estima que éste tltimo dure al menos 5 meses por
lo que le daremos 3 de clasificacion.
Se trata de un proyecto de integracién con un proveedor de cableado por lo que el
grado de integracién es normal por lo que le daremos la clasificacién de 2.
Por tltimo el concepto del tipo de instalacién que se requiere para este proyecto es
mediana, si tomamos en cuenta el tiempo de implementacion y el tipo de equipos
involucrados, adicionalmente tomando en cuenta el proveedor de cableado
involucrado, por todo esto le daremos la clasificacion de 3

d) Monto del proyecto: Para este proyecto en particular se cotizé un monto de $ 1.2

millones USD, por lo que de acuerdo a la tabla de clasificacion tendrd una

puntuacién de 4.

La suma total de todos los elementos nos da un gran total de 27 puntos por lo que
este proyecto serd clasificado como un proyecto B.

La clasificacién de este proyecto nos ayuda a saber el perfil del administrador y
evaluador de proyectos que lo va liderar, para este caso en particular tomaremos a un
administrador con experiencia de un par de afios y que tendrd gran habilidad de
negociacién ademads de gran proactividad.

El documento de salida es el proyecto tipificado de acuerdo a la tabla descrita en el inciso

3.5.1.2)

Etapa autorizacion del inicio formal.

Una vez llenada el Acta de Proyecto y que el proyecto ha sido tipificado es cuando la
informacién se pasa a la Oficina de Proyectos, el proyecto fue autorizado y se establecié
una fecha de entrega tentativa del Plan de trabajo de 2 semanas, resulta entonces que la

fecha de entrega del plan de trabajo es del 21 de Febrero del 2005.
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El documento de salida final de esta fase es el acta de proyecto autorizada por la Oficina de

Proyectos.

FASE DE PLANEACION

Plan de referencia o linea base (triple restriccién).

Para desarrollar el plan de referencia o linea base no basaremos en la triple restriccién, que
particularmente para este proyecto es:

Definicion de calidad: En lo que se refiere a los entregables del proyecto serd tinicamente
la entrega de una red capaz de transmitir voz, datos y video con el menor costo propuesto.
De acuerdo a las condiciones descritas en el contrato de proyecto y como son:

Velocidad de los paquetes.

Disponibilidad de la red.

Calidad de la voz

Definicion de tiempo: Dicho entregable debe ser entregado en 3 meses.

Definicion de costo: Para el caso particular de dicho proyecto se utilizard como

presupuesto total del proyecto el monto anualizado de facturacién.

Estructura de Proyecto (WBS).

La estructura de proyecto se realizard de acuerdo al desarrollo de un proyecto tipico en los
que se describen las actividades bésicas y que se desarrollard mas detalle en la sub-fase
Desarrollo del alcance y creacién de la WBS.

Factores criticos de éxito (ries supuestos, restricciones).

Los factores criticos de éxito quedaran contemplados en el Plan de Riesgo que se
desarrollard a continuacién:

Etapa de Definicion e Igualdad de Procesos.

Los procesos que se utilizardn a lo largo del proyecto no se necesitan estandarizar pues se
adecuan perfectamente al desarrollo del proyecto desde el inicio hasta el cierre del mismo.
El documento de entrada es uno solo: El acta de proyecto autorizada.

Mientras que los documentos de salida son 2: La misma acta de proyecto autorizada y los
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procesos establecidos que serdn utilizados durante la implementacién del proyecto.

Etapa del desarrollo del alcance y creacién de la WBS.

El alcance ha sido desarrollado y descrito en el acta de proyecto, es aqui donde se detalla
mads proporcionando el detalle de los entregables como es:

La entrega en operacién de una red de 4 Nodos centrales y 16 remotos capaz de transmitir
voz. Datos y video de acuerdo a los estdndares definidos por la empresa compradora
(Cliente).

La WBS ha sido desarrollada y detallada al grado de formar una plantilla de trabajo por
proyecto tipo y que se carga, desarrolla y actualiza sobre sus avances en la herramienta
“Microsoft Project”.

El documento de entrada en esta sub-fase son: Acta de proyecto autorizada.

Lo que arroja en consecuencia los documentos de salida que son: Una descripcidn detallada

del alcance y una WBS creada de acuerdo al proyecto.

Etapa de la creacion de la Plantilla de Trabajo (Cronograma).

La WBS desarrollada se transforma en la plantilla de trabajo en la Herramienta Microsoft
Project y describe las actividades necesarias para llevar a cabo un proyecto, su duracién,
dependencias, restricciones y responsables de llevarlas a cabo.

La plantilla estd disponible en repositorio y estin clasificadas de acuerdo al tipo de
proyecto, y puede ser adecuada a la naturaleza del proyecto.

La plantilla de trabajo estd terminada cuando se ha asegurado que se tiene todas las
actividades necesarias para implantar el proyecto con las duraciones en tiempo correctas y
con las dependencias 6ptimas, es en este momento en que se confirma oficialmente que se
tiene un Cronograma de proyecto.

Los documentos de entrada de la sub-fase son: El acta de proyecto autorizada y la plantilla
de proyecto.

El documento de salida es: El cronograma de proyecto.
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Etapa de creacion y asignacién del equipo de trabajo.

El equipo de trabajo es creado cuidadosamente, se incluye un ingeniero de campo, un
representante de almacén, coordinador de compras y un administrador de proyectos.

El administrador de proyectos serd el tnico responsable durante la etapa de
implementacion, ademds de ser el frente tinico hacia el cliente. En lo que respecta a la
generacion, andlisis e interpretacion de la informacién, €l serd igualmente el responsable de
difundirla y manejarla.

A los cuales se les dard a conocer el plan de proyecto una vez que se termine la dltima sub-
fase.

Adicionalmente se desarrolla un plan de comunicaciones de la siguiente manera:

PLAN DE COMUNICACIONES

ENTRADAS

1.-Requerimientos de comunicacién:

- Para la parte de logistica es necesario establecer un correcto seguimiento a la construccién
de los enlaces asi como a la entrega de los equipos en cada uno de los sitios.

-Las responsabilidades de cada uno de los integrantes de equipo de trabajo ya han sido
definidas y de como dichos involucrados generan y reportan dicha informacién.

2.- Tecnologia de comunicaciones:

-La informacién debera ser generada semanalmente hacia la alta direccién en reportes
ejecutivos, de igual manera hacia el equipo de trabajo se distribuird un reporte de avance y
desviaciones semanales.

-Toda la informacién serd depositada en un servidor que a su vez tendrd una pdgina Web en
Internet en donde los reportes seran almacenados y consultados.

-Cada uno de los involucrados en el proyecto tiene la capacidad técnica para consultar

dichos reportes.
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-El uso del servidor y la consulta de los reportes serd durante la vigencia del proyecto hasta

la fase de cierre del mismo.

3.-Restricciones:

-La consulta de los reportes de avance tendrin un nivel de privilegios tanto para la alta
direccion como para los involucrados en el proyecto, de igual manera la modificacién de los
mismos estara restringida.

4.- Hipdtesis:

-Se considera que los involucrados en el proyecto que por su responsabilidad en el mismo
tengan que aportar informacion a los reportes para actualizar el avance y/o desviaciones lo
hardn de manera responsable, honesta y oportuna, para asi generar reportes de avance que

generen la realidad del proyecto.

TECNICAS

1.- Analisis de los requerimientos de los involucrados:

Después de haber consultado a cada uno de los involucrados en el proyecto y de acuerdo al
nivel de responsabilidades que tienen, se estructurd el siguiente plan de comunicacién.
SALIDAS

1.- Estructura de recoleccién y almacenamiento de la informacién:

a) Todos los involucrados reportaran desviaciones (en caso de que existan) al proyecto
semanalmente los lunes por la manana.

b) El administrador de proyectos actualizard su Cronograma de proyecto semanalmente los
lunes por la tarde, una vez que haya tomado en cuenta las desviaciones reportadas.

¢) El administrador de proyectos generard los reportes ejecutivos y de avance para
depositarlos en el servidor para consulta de los involucrados.

d) En la parte de presentacién de fos reportes a la alta direccién, esto se determinard si se

realiza de acuerdo a la importancia estratégica del proyecto para la alta direccion.

2.- Estructura de distribucidn de la informacion:

a) Una vez que se han generado los reportes y se han actualizado en el servidor, el
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administrador de proyectos sera el responsable de notificar via correo electrénico que los
reportes ya se encuentran disponibles para consulta,
b) Ratificara la fecha en que se llevard la junta de avance con el cliente y el reporte de

avance que se le presentard al mismo.

3.- Descripcion de la informacion:

a) Se generard un reporte ejecutivo para la alta direccién

b) Se generard un reporte de avance y desviaciones para los involucrados en el proyecto,
que con ciertos criterios podrd ser presentado al cliente en la junta semanal.

Como se describen en la seccién de anexos diagramas A-3 y A-4

4.- Fechas de generacion de los reportes:

a) Los reportes serdn emitidos los lunes por la tardes y serd depositados en el servidor ese
mismo dia.

5.- Niveles de acceso a los reportes:

a) Los niveles de consulta estardn definidos de la siguiente manera:

Alta Direccién: Ejecutivo A (Consulta de reportes ejecutivos)

Gerencia: Ejecutivo B (Consulta de reportes ejecutivos y de avance)

Equipo de proyecto: Operacién (Consulta de reportes de avance).

Administrador de Proyectos: Administrador (Modificacion y consulta de todos los

reportes).

b) El unico responsable capaz de modificar la informacién que se emita serd el

administrador de proyectos previa consulta con su gerente o director de drea.

6.- Mejora continua del plan de comunicacién:

a) Se establecerd una revisién mensual del plan de comunicaciones y se emitirdn reportes en
el servidor sobre las consultas que se hacen para ver la frecuencia con que se ejecutan los
reportes. Adicionalmente se les preguntard a los involucrados asi como a la alta direccion su
retroalimentacién sobre el plan de comunicaciones.

b) Cualquier peticién de mejora que requiera una modificacion interna serd manejada como



un control de cambios.
Los documentos de entrada de esta sub-fase son: El acta de proyecto y la WBS.

Mientras que los documentos de salida son: Plan de comunicaciones.
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Diagrama 3-8 Plan de comunicaciones
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Etapa de aprovisionamiento.

Se determinan las condiciones con las que el proveedor de cableado (proveedor externo)
proporcionara a los recursos y son:

Los acceso para trabajar en los nodos remotos son de 16:00 a 20:00, ademds de
proporcionar credencial oficial en el acceso al sitio y llevar una breve descripcién de los
trabajos que se van a realizar.

Por dltimo deben llegar puntuales a los sitios.

Adicionalmente las condiciones en que se establecid el contrato con dicho proveedor fueron
negociadas por el drea de compras.

Los documentos de entrada son: El acta de proyecto y el cronograma de proyecto.

Por otra parte los documentos de salida son: Las condiciones de trabajo hacia el proveedor

externo que se reflejardn en las condiciones del contrato establecido con dicho proveedor.

Etapa de Desarrollo Administracién del riesgo.
Con el desarrollo del Plan de Riesgo® permitird asegurar el éxito del proyecto, El Plan de

riesgo consiste en:

PLAN DE RIESGOS

ENTRADAS

1.-Acta de proyecto:

-Se utiliza el Acta Autorizada.
2.- Politicas de riesgos en la empresa:
-En este caso de la empresa no cuenta con ninguna politica que prevenga los riesgos.

3.- Roles y responsabilidades:

-Las responsabilidades se mantienen y son las del equipo de trabajo.

4- Tolerancia al riesgo:

-Todos los integrantes del equipo de trabajo tienen la tolerancia para afrontar y resolver

® PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, Una Guia a los fundamen > 1a Direccién de . USA, PMBOK Guide, 2000,
Pag. 129
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cualquier riesgo que surja durante el proyecto.

5- Estructura detallada de trabajo (WBS):

-Se utiliza la WBS del proyecto.

TECNICAS
1.- Reuniones con los involucrados:
Se llevé a cabo una reunion con el equipo de trabajo para estructura el siguiente Plan de

Riesgos.

SALIDAS

1.- Plan de riesgos:

- El plan consiste en estos pasos:

a) Identifica el disparador.

b) Evaluar y clasificar el posible riesgo.

¢) Definir la accion correctiva.

d) Buscar la autorizacién para ejecutar la accién correctiva.

¢) Supervisar si fue eficaz la accion correctiva.
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Diagrama 3-9 Plan de riesgos.
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Siguiendo el diagrama es como se identifica, clasifica y se le aplica una accién correctiva al

proyecto, este monitoreo de los disparadores se realizé cada semana

2.- Roles y responsabilidades:

-El lider fue el administrador de proyectos y tomé la responsabilidad de identificar y
planificar la respuesta al riesgo en conjunto con el equipo de trabajo. Adicionalmente dio

seguimiento a la accién correctiva.

IDENTIFICACION DE LOS RIESGOS
La identificacion de los riesgos asi como sus disparadores se llevé a cabo de la siguiente
manera. Se buscé que los riesgos se acotaran en las siguientes categorias:
Riesgos Técnicos:
a) Los horarios de activacién fueron restingidos.
b) Equipo equivocado enviado a sitio.

Riesgos de Gestion del proyecto:

a) El cliente no proporciond las direcciones completas de los sitios.

Riesgos de la Organizacién:

a) Al ingeniero de campo se le asigné otro proyecto.

CLASIFICACION DE LOS RIESGOS
Una vez identificados los riesgos se clasificaron de acuerdo a la prioridad de la direccién
respecto a como estos riesgos impactan en la entrega final del proyecto. La clasificacion de

dichos riesgos fue ejecutada siguiendo la siguiente tabla.

PLAN DE RESPUESTA

Una vez concluida la clasificacién de los riesgos se establecieron las acciones correctivas

que minimizaron el impacto sobre el proyecto.



CONTROL Y MEDICION DE LA ACCION CORRECTIVA

Una vez aplicada la accién correctiva se monitoreé la efectividad de la accién sobre el
riesgo, la revisién de la efectividad de la accién fue realizada cada semana durante la
implementacién del proyecto.

Los documentos de entrada son: Acta de proyecto y cronograma de proyecto

Y los documentos de salida son: Plan de riesgo.

IMPACTO EN EL PROYECTO
ALTO B A
MEDIO B
BAJO C C B

= <]
> [>

BAJO MEDIO [ALTO

CRITERIOS DE

CLASIFICACION

A=CRITICO PRIORITARIO PARA
LA DIRECCION

B=IMPORTANTE INVOLUCRAR
A MANDOS INTERMEDIOS
C=NORMAL LO RESUELVE EL
ADMINISTRADOR DE
PROYECTO

Tabla 3-B Clasificacién de los riesgos.

97



RIESGOS

DISPARADOR

PRIORIDAD
(CLASIFICACION)

ACCION CORRECTIVA

MEDICION Y
RETROALIMENTACION

Los horarios de activacion

El cliente no confirma

Ampliar horarios de los

MITIGACION: Se did
un monitoreo diario
para saber como se dio
el avance de las
activaciones de acuerdo
al plan de trabajo. Se
involucrd al cliente

fueron restringidos. los horarios C ingenieros en sitio para resolverlo.
TRANSFERENCIA:
Se verificaron las
entregas semanalmente
durante 3 semanas. Se
envid a la persona 2
No se ha tenido la veces a los 2 sitios
confirmacién del Mandar a una persona en | donde se tuvieron
Equipo equivocado enviado | equipo en sitio por avion para reubicar el problemas y se reubic6
a sitio. parte del cliente A equipo el equipo
ACEPTACION: Se
Generar una solicitud de | tuvo un retraso en el
El cliente no proporciond El cliente no ha cambios para modificar | proyecto debido a esto.
las direcciones completas de | confirmado las la linea base y modificar | Monitoreo semanal de
los sitios. direcciones A el plan de trabajo. esto.
MITIGACION: Se
Escalar con su gerente escalo con su jefe para
Al ingeniero de campo se le | El ingeniero se tarda en para que lo asigne a un | que le asignara un solo
asignd otro proyecto. responder peticiones B solo proyecto. proyecto.

Tabla 3-C Plan de acciones y retroalimentacion sobre los riesgos.

Etapa de Desarrollo del Plan de calidad de los entregables.
Se define en el Plan de calidad® las condiciones en que los entregables del proyecto seréin

entregados al cliente y se definen en el plan de la siguiente manera:

4 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE.
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El plan de calidad consiste en detallar en el acta de proyecto los entregables y las fechas en
que serdn proporcionados al cliente, una vez establecido esto se le dard seguimiento durante
la ejecucion del proyecto.

Como parte del aseguramiento de la calidad de los entregables, se realizard una auditoria a
las actas de proyecto por parte de la oficina de proyectos y se establecerd una
retroalimentacién sobre lo sucedido.

Obteniéndose mejoras al proceso y a los entregables de los proyectos.
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e e PLAN DE CALIDAD

Retroalimentar a |
los involucrados |
|

NO SE CUMPLE CON EL ACTA

Buscar la
negociacion con
el cliente

¥ - ..
Desarrollar
mejoras al
procedimient
o

SE CUMPLE CON EL ACTA

Retroalimentar a
los involucrados

SR . S
Proponer |
mejoras al |

proceso con la I
oficinade |
proyectos.

Diagrama 3-10 Plan de calidad
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Los documentos de entrada son:
-Cédula del proyecto autorizada.
-WBS.

-Cronograma.

Y el documento de salida es: Plan de calidad (Criterios de aceptacién)

Etapa de Desarrollo y Autorizacién del Plan de proyecto.

Finalmente se desarrollé el plan de trabajo y se presento a la oficina de proyectos el cual fue
aprobado y posteriormente se presentd ante.el cliente para terminar con esta fase.

Los documentos de entrada son: Acta de proyecto, WBS, cronograma y alcance de
proyecto.

Los documentos de salida son: Plan de trabajo autorizado.

Como se puede ver en la seccion de anexos los diagramas A-5, A-6 y A-7

FASE DE EJECUCION.
Etapa de la Ejecucién del Plan de Trabajo.
Se ejecuté el Plan de Trabajo y surgierort algunas dificultades como fue la entrega

incorrecta de dos equipos en direcciones equivocadas y que fueron corregidas en el
momento. La no comprobacién de las direcciones fisicas por parte del cliente lo que
provocé un retraso en la entrega de los enlaces, tuviendo que llenarse un formato de
solicitud de cambio para modificar la linea base y modificar el plan de trabajo original.

En términos generales se llevé a cabo la ejecucién del plan de trabajo sin contratiempos de
consideracién como por el ejemplo: Los equipos llegaron a almacén en buenas condiciones,
se enviaron a los sitios, los enlaces se entregaron y fueron recepcionados y probados, las

activaciones de los sitios fueron programadas con tiempo, etc.

Los documentos de entrada son:
-Plan de trabajo final autorizado.
-Ejecucion de las actividades.

Y el documento de salida es:
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Solicitud de cambio.

Etapa de Aseguramiento de Calidad.

Se establecid con el cliente fechas de corte para reportar avances, se presentaron los
avances en la fechas y se aseguré que los entregables cumplian con lo establecido en el Plan
de trabajo.

Se mencionaron aspectos como los horarios de los ingenieros y la puntualidad de los
mismos al llegar a sitio, estos aspectos se mejoraron durante el resto de la ejecucion.

El documento de entrada fue:

Los términos de entregas parciales descritos en el acta de proyecto.

Y el documento de salida fue:

El visto bueno por parte del cliente para la comprobacién de recepcion de los entregables.

Etapa de Integracion del Equipo de Trabajo.

Se buscé integrar al equipo de trabajo mediante una reunién programada cada tres semanas
para platicar las diferencias y mejorarlas, adicionalmente se realizé un evaluacion del
desempeiio del equipo que quedo descrita en el documento de lecciones aprendidas.

El documento de entrada fue: El plan de trabajo autorizado.

Y el documento de salida fue: Evaluacion de desempeiio del equipo de trabajo.

Etapa de Entrega de Reportes de avance.

La presentacion y entrega de los reportes se llevé a cabo en los términos del plan de
comunicaciones, en las juntas semanales con el cliente. Adicionalmente los reportes
ejecutivos se generaron y se presentaron a la alta direccién, pudiendo tener acceso a ellos en
el servidor los involucrados en el proyecto de acuerdo a los privilegios de consulta
definidos.

El documento de entrada es: La retroalimentacién semanal sobre algiin tipo de desviacién
del proyecto.

Y los documentos de salida es: Los reportes ejecutivos como se describe en el plan de

comunicaciones.
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FASE DE CONTROL

Durante esta fase se tuvieron algunas desviaciones, siendo la mds importante la
confirmacion las direcciones por parte del cliente lo que obligé a generar una solicitud de
cambio que generé una modificacién en la linea base del plan de trabajo. El resto de las
desviaciones menores fueron corregidas sin tener mayor impacto sobre el plan de trabajo.
Etapa Difusién de entregables.

Finalmente el cliente aceptd la red operando en los términos que fueron establecidos al
inicio del proyecto y puestos en el acta de proyecto. Formalmente el cliente recibié el
proyecto y acept6 la facturacién del mismo.

Los documentos de entrada son: El plan de trabajo y los entregables terminados.

Y el documento de salida es: La aceptacién formal de los entregables por parte del cliente.

Etapa Administracion y Aprobacion del control de cambios

Se llevd a cabo dicho procedimiento en el que se presentd, analizé y aprobé la solicitud de
cambio por parte de la oficina de proyecto. Modificdndose posteriormente la linea base del
plan de trabajo.

Los documentos de entrada son: El plan de trabajo y la solicitud de cambios.

Y el documento de salida es: La solicitud de cambio autorizada.

FASE DE CIERRE
Etapa de Desarrollo y difusion de las lecciones aprendidas.

Se desarroll6 y entregé el documento de lecciones aprendidas a la oficina de proyectos en
donde se describen y proponen las mejoras al proceso. El documento se agrega como parte
de los anexos.

Los documentos de entrada son: plan de trabajo y los reportes de avance que se presentaron
durante la fase de ejecucion.

Y el documento de salida es: El documento de lecciones aprendidas.
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Etapa de Revision y almacenaje de la documentacién.

Esta parte la llevara a cabo la oficina de proyecto en donde analizar la informacién y creara
una base de conocimiento que serd puesta en el servidor para que todos los futuros
involucrados en un proyecto la puedan consultar.

El documento de entrada es: La informacién recibida.

Y el documento de salida es: La creacién de una base de conocimiento.

FASE DE MEJORA CONTINUA

Etapa de Formalizacion de Mejoras.

El andlisis que proporcione la oficina de proyectos sobre los documentos de lecciones
aprendidas generados por todos los proyectos arrojard como resultado mejoras a la
metodologia o procedimientos.

El documento de entrada es: El documento de lecciones aprendidas.

Y el documento de salida es: La generacion de una mejora a metodologia y/o al

procedimiento.

Actualizacion de la Base de Conocimiento (Repositorio de Mejoras/ Experiencias).

Esta serd la parte final de la fase de mejora continua en donde cualquier mejora que se
produzca deberd ser registrada en la Base de conocimiento a fin de mantenerla actualizada
como un documento vivo y real.

Los documentos de entrada son: El documento de lecciones aprendidas y los reportes de
avance.

Y el documento de salida es: El mantenimiento a la base de conocimiento para tenerla al

dia.

3.10) Conclusiones finales del caso practico.

Dentro de las conclusiones del caso préctico tenemos:
a) Se establecieron las condiciones claras en las que el proyecto se recepcioné por

parte del drea de administracion de proyecto, quedando documentadas en el

documento del acta de proyecto.
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b)

)

d)

€)

g

a)

b)

Se establecié una retroalimentacion continua al plan de trabajo lo que se tradujo en
la generacion de reportes de avance reales.

Se tuvo un control y orden en el manejo de la informacion del proyecto, permitiendo
generar reportes hacia el cliente y a la alta direccién propiciando la toma de
decisiones oportuna dentro de la implementacién del proyecto.

Se establecié un control ordenado durante la ejecucion del proyecto que generd una
documentacion sobre cualquier cambio o desviacion surgida durante el proyecto
mediante el documento de solicitud de cambio, permitiendo asi modificar el plan de
trabajo en caso de que asi se requiriera.

El término formal de un proyecto y la aceptacion final del mismo por parte del
cliente en los términos establecidos en inicio del mismo.

El traducir todo el aprendizaje generado durante el desarrollo del proyecto en un
documento llamado lecciones aprendidas que permitird hacer planes de trabajo mas
certeros para los proyectos futuros.

La creacion, actualizacién y difusién de una base de conocimiento que permitird
tener el conocimiento de los aspectos més importantes de un proyecto para futuras

planeaciones.

El cumplir una metodologia de trabajo que estd adecuada al drea permite establecer un
orden global al proyecto, generar e interpretar mejor la informacién del mismo y obtener un
aprendizaje sobre la implementacion del mismo. El cumplimiento no reduce de manera
inmediata las desviaciones dentro de un proyecto en términos de operacién pero si genera la
base para reducirlas en el tiempo.

La mejoria es evidente con el uso de la metodologia de trabajo, pues este mismo proyecto si
se hubiera implementado bajo las condiciones normales en las que opera el drea sin el

empleo de esta nueva forma de trabajar éstas hubiesen sido las conclusiones:

Dado que no existe una manera formal de liberar un proyecto éste se liberaria con la
notificacién del drea comercial hacia el area de administracion de proyectos.
Las condiciones en que se liberaria el proyecto serian poco claras y no se tendria la

suficiente informacién para generar un plan de trabajo.
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¢) No habrfa manera de hacer un plan de trabajo con actividades estandarizadas, es
decir, no se utilizarfa una plantilla de proyecto con las actividades previamente
definidas.

d) Durante la ejecucién del plan de trabajo los avances del proyecto serian en términos
de interpretaciones del avance, no existirian reportes formales con avances reales.

e) En el momento en que se presentara una desviacion grave al proyecto que implicara
hacer un cambio a la linea base y alterar el plan de trabajo, no existiria la manera de
documentar y autorizar dicho cambio por parte de los involucrados en el proyecto.

f) La resolucion de problemas durante la ejecucion del proyecto se quedaria en el
conocimiento de los involucrados que directamente lo resolvieron, sin embargo no
habria forma de documentar dicho aprendizaje y mucho menos transmitirlo para
aprender de €l y no repetir las mismas fallas.

La implementacién de un proyecto sin una forma de trabajo comprobada (metodologia de
trabajo) ocasionaria un mayor desgaste entre los involucrados, no se generaria informacién
clara que permitiera generar reportes de avances reales del proyecto, no se generaria ningiin
valor agregado a la experiencia en la resolucién y dicho conocimiento resolutivo quedaria

en el olvido sin ser transmitido a otros que inician nuevos proyectos.

106



CONCLUSIONES

El desarrollo de esta tesis ha permitido analizar y comprobar lo que originalmente se
planteé al inicio de la misma y que fue: buscar un mejor desempefio del drea de
administracién de proyectos mediante el desarrollo e implantacién una forma diferente de
trabajar. La bisqueda de esta mejora en la forma de trabajar en el drea no sélo era una
prioridad en términos de reduccién de tiempos de proceso sino también en el
aprovechamiento del conocimiento en la implantacién de proyectos desarrollados durante la
etapa de ejecucién de los mismos. A continuac_ién haremos una breve recapitulacién de lo
desarrollado hasta este momento en cada uno de los capitulos.

Los antecedentes y descripcion de la empresa del primer capitulo tuvieron como principal

objetivo el conocer a fondo las caracteristicas de las dreas que forman la empresa, sus
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funciones y las condiciones en que operaba para asi poder buscar oportunidades de mejora.
También pudimos comprobar la importancia de cada una de las dreas, su estructura y el
peso que tiene cada una de ellas en el desempefio de la empresa. Al final de dicho capitulo
pudimos tener la informacién necesaria para analizar el drea de administracién de proyectos
de la empresa y de la relacion estrecha de ésta con el resto de los procedimientos de las
demas dreas.

En el segundo capitulo realizamos un andlisis de la situacién actual del drea, conocimos su
funcionamiento actual y la cantidad de esfuerzo que se requiere para sacar adelante un
proyecto. Comprobamos también que el drea se encuentra muy bien posicionada dentro de
la organizacion y que con ayuda de mejoras puede aprovechar el gran potencial que tiene.
En la segunda parte del capitulo realizamos un andlisis SWOT del drea y pudimos
comprobar el gran potencial de la misma en términos del conocimiento generado en la
implantacién de proyectos, para la resolucién de problemas y de cémo enfocar dicho
potencial para posicionar mejor al drea dentro de la organizacion.

Sin embargo en la parte final del capitulo comprobamos, mediante el andlisis del proceso
actual, que se emplea demasiado esfuerzo y desgaste en implantar un proyecto, también
comprobamos, que no existe informacion precisa que genere reportes de avance reales de
los proyectos que permita mantener al cliente y los involucrados informados en linea de
cualquier desviacion a los mismos.

Finalmente en dicho capitulo comprobamos que hay una gran oportunidad de proponer y
desarrollar una nueva forma de trabajar, para enfocar dichos esfuerzos y conocimientos

hacia la mejor forma eficiente de implantar los proyectos.

En el tercer capitulo, y utilizando el anilisis generado el segundo capitulo, se propone una
nueva forma de trabajo enfocada hacia la profesionalizacién en la administracion de
proyectos. Primero definiendo los términos comunes de la administracién de proyectos
dejando muy claro que se debe realizar una profesionalizacion dentro del 4rea, basada en
una metodologia de trabajo. Se hablé de igual manera de las habilidades que debe tener un

profesional de la administracién de proyectos.
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Se explicé que los proyectos mismos tienen, por naturaleza, fases, ciclos de vida,
participantes, que deben trabajar de manera armoénica para la correcta implantacién de un
proyecto. La correcta ejecucion de esta nueva forma de trabajo permite dividir una parte del
drea, para crear la Oficina de Proyectos, que serd la encargada de desarrollar los planes
estratégicos y proyectos de mejora dentro del drea.

La parte principal del capitulo permitié desarrollar y comprobar las fases que se necesitan
para controlar y llevar a la implantacién exitosa de un proyecto.

El desarrollar un documento llamado Acta de Proyecto permite, formalmente, establecer las
condiciones en que se recibe una propuesta y como de convierte ésta en proyecto. La
creacién de un plan de trabajo mediante una serie de pasos ordenados da como resultado un
plan realista. Posteriormente se desarrolla la ejecucion de dicho plan permitiendo la
generacién de reportes de avance reales de los mismos, tomando decisiones sobre las
desviaciones que se puedan tener a los mismos.

Como parte del control del proyecto se cuida en todo momento documentar cualquier
desviacién del mismo, mediante un formato de solicitud de cambios que permitird autorizar
o rechazar, segiin sea el caso, los cambios que puedan surgir en el proyecto tomando en
cuenta las implicaciones de los mismos.

La puesta en marcha de un proyecto permite generar una ensefianza para los involucrados
que lo implantan, esta ensefianza es transferida al drea mediante un documento de lecciones
aprendidas que permitird disparar mejoras al proceso e ir creando una base de conocimiento
util para ser consultado cuando se requiera desarrollar un nuevo proyecto.

Como parte final del capitulo se desarrollé una propuesta de mejora en cuanto al
crecimiento del drea y dentro de ella, los planes de carrera que se pueden desarrollar y la
vision a largo plazo de la empresa.

El llevar a cabo la metodologia de trabajo propuesta mediante un caso prictico, permitié
mostrar la gran diferencia en la forma de implantar un proyecto y de controlarlo, pues
comparado con la forma tradicional en que se lleva, simplemente no existié la generacién
de informacién realista para reportar avances del proyecto y no se reunieron todas las

condiciones necesarias antes de la liberacién del mismo. Por dltimo, de la forma tradicional,
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existié un mayor desgaste y las ensefianzas generadas no fueron transmitidas, quedindose
sélo en quien las llevo a cabo.

La forma en que se proponen los proyectos en la empresa en que se estd desarrollando la
presente tesis, no permite hacer un andlisis, debido a que los proyectos cuando son
presentados al cliente, se hacen de manera integral, es decir, la solucién tradicional de datos
o voz por parte de la empresa mencionada y respaldada por la parte de infraestructura
tradicional de medios de comunicacion de la empresa principal por lo que la parte de costos
que se generan dentro de un proyecto no es posible desmenuzar por la falta de acceso a los
costos de dicha infraestructura por considerarse informacién estratégica. El andlisis de
dichos costos, bien podria representar, el origen de otra tesis.

Podemos concluir globalmente que el proyecto de tesis representa grandes ventajas para el

area y permite afianzarla mejor dentro de la organizacion.
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