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VIl.  GLOSARIO

Acuerdos de Nivel de Servicio (SLA): Contrato entre dos entes, uno proveedor del
otro donde se garantizan niveles de disponibilidad y calidad de servicio.

Alianzas: Asociaciones entre empresas para obtener beneficios mutuos y en su
mayoria, para acaparar un mayor porcentaje de participacion relativa de mercado.
Area de conocimiento: Son los grupos de procesos que actGdan en un area
determinada del proyecto en diferentes etapas del ciclo de vida del proyecto.

Banda Ancha: Se define como aquellas conexiones a la red mundial sobre un valor
dado. En Costa Rica se considera sobre los 512 kbps pero a nivel de otros paises la
minima velocidad es de 2Mbps.

Centro de Datos: Se define como el lugar donde se respalda toda la infraestructura
tanto fisica como logica a nivel de Tecnologias de Informacion. Siendo el corazén de
las transacciones y por lo tanto, el lugar con mayor seguridad.

Ciclo de vida de proyecto: Son las etapas entre las cuales se realiza el proyecto,
definiéndose cinco etapas que pueden ser secuenciales 0 no, siendo éstas inicio,
planeacién, ejecucion, cierre, control y monitoreo.

Cloud Computing: Concepto comercial — técnico que trata de describir modelos
operativos y tecnoldgicos usando la red mundial para el albergue de los servicios de
Tl 0 a nivel empresarial, dentro de las mismas redes internas.

Contratacion Administrativa: Es el proceso legal mediante el cual las empresas del
estado deben adquirir su bienes, equipos y servicios.

Competencia: Caracteristica del recurso humano, un capacidad, un talento.
Disponibilidad: Tiempo durante el cual se asegura el servicio funcionarq de manera
normal, medido por lo general en horas con referencia a un afio como periodo de
repeticion.

Diversificacion de servicios: Es el desarrollo de servicios en ramas no tradicionales

de la empresa en busqueda de aumentar su presencia en el mercado.

Gestion: Accion y efecto de administrar.
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Infraestructure as a Service: Modelo de negocio, mediante el cual un proveedor
ofrece su infraestructura a nivel fisico como un servicio, brindando arrendamiento y
gestion sobre la misma.

Involucrados del Proyecto (“Stakeholders”): Son individuos u organizaciones que
estan activamente involucradas en el proyecto. Cuyo interés puede ser negativo o
positivo hacia el proyecto y a su vez, estos intereses pueden ser afectados como
resultado de la ejecucién del proyecto o de su finalizacién exitosa.

ITIL: Es una serie de mejores practicas internacionales para la gestion de los
servicios en Tecnologias de Informacion, se ve al servicio dentro de un ciclo de vida,
compuesto por 5 libros, cada uno enfocado en una de las areas de dicho ciclo de
vida.

Investigacion descriptiva: Conocida como la investigacion estadistica, describen los
datos y este debe tener impacto en las vidas de las personas que la rodea. Su meta
no se limita a la recoleccién de datos, sino a la prediccién e identificacion de las
relaciones que existen entre dos o mas variables.

Investigacion aplicada: Su principal objetivo se basa en resolver problemas practicos
con un margen de generalizacién limitado.

Joint Venture: Forma de alianza en donde se comparte el riesgo a nivel de capital.
Figura aplicada en el desarrollo de inversiones conjuntas.

Leasing: Modelo de adquisiciéon donde una figura financia la adquisicion y el equipo
o elemento se da mediante el modelo de arrendamiento. A veces denominado
arrendamiento financiero.

MMS: Mensajes cortos multimedia. Es la denominacién que se da a los mensajes
multimedia enviados a través del sistema celular.

Modelo de Madurez: Es la representacion gréfica de las brechas de una
organizacion. Es un modelo de escalas, significados y acciones que permiten
obtener la preparacion de una empresa dada con respecto al logro de un objetivo.
Outsourcing: Forma de subcontratar las operaciones de una empresa por medio de

alianzas con el fin de disminuir costos operativos.
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Participacion Relativa de Mercado: Es el porcentaje del mercado perteneciente al
proveedor, en comparacién con otros proveedores.

Plan de Direccién de Proyecto: Es el documento base constituido por una serie de
planes referentes a las areas de conocimiento de un proyecto que involucra el como
se va a realizar el proyecto para alcanzar sus objetivos.

Planificacion: Previsibn de acciones sucesivas que conduzcan a las metas
buscadas.

PMBOK®: Es la guia de mejores practicas para la gestion de proyectos propuesta
por PMI.

PMI: Es el Instituto con base en Estados Unidos que promueve las mejores practicas
para la gestion de proyecto.

Portafolio de servicios: Es el listado y descripcion de los servicios que ofrece la
empresa a sus clientes.

Proyecto: Esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado Unico.

Tecnologias de Informacion: Es el conjunto de plataformas, sistemas y elementos de
caracter tecnoldgicos que se utilizan para el manejo y gestién de la informacion.
Tecnologias de Informacién y Comunicaciones: El concepto se refiere a lo utilizado
en la actualidad y denominado TIC. Por cuanto las personas no asocian la
comunicacion al ambito de TI, surge este nuevo concepto, aumentando el alcance
del medio ambiente definido.

Temporal: Comienzo definido y un final definido.

Neoliberalismo: Teoria politica que tiende a reducir al minimo la intervencion del
Estado.
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VIIl.  ABREVIATURAS

Abreviatura | Descripcion

4G Cuarta generacion.

CAPEX Costos por Inversion.
Configuration Management Data Base, Base de Datos para

CMDB 2 L . . Q2
Administracion de la Configuracion

CNFL Compairiia Nacional de Fuerza y Luz

EIM European Journal of Management, Administracion de Diario
Europeo

EVM Earned Value Management, Administracion del Valor Ganado.

HP Hewlett Packard

HSPA High Speed Packet Access, Acceso Paralela de Alta Velocidad

HSPA+ Evolved High Speed Packet Access (wirgless b_roadband
standard), Acceso por Paquetes a Alta Velocidad Mejorado.

IRS Issue Request Service, Solicitud de servicio

ITMS Information Technology M,anaged Servi_cgas (TSA), Servicios
Administrados de Tecnologia de Informacién.

Kbps Kilo byte por segundo

KPIs Key performance indicator, Indicadores de rendimiento clave

LAN Local area Network, Red de area local

LTE Long Tfarrr! Evolution (3GPP 4G technology), Evolucion de
Largo Término.

Mbps Mega byte por segundo

oSl Open Systems Interconnection, Interconexion de Sistemas
Abiertos.

PDAS Per_sonal !Digital A_ss_,istant (electronic handheld information
device), Asistente Digital Personal.

PRM Participacion Relativa de Mercado

RACI Responsible, _ Accountable, Consulted, Informed,
Responsable, Asignado, Consultado e Informado.

RACSA Radiografica Costarricense SA

RAN Radio Access Network, Red de Acceso de Radio

SLA Service Level Agreement, Acuerdo de Niveles de Servicio

TI Tecnologias de Informacién

VAN Valor Actual Neto

WCDMA Wideband Code Division Multiple Access, Cdodigo de Division

de multiple acceso para ancho de bando.
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IX.

RESUMEN

En la actualidad el Instituto Costarricense de Electricidad (ICE)
ofrece una gama de soluciones personalizadas para los clientes
empresariales a nivel de Tecnologias de Informacion (Tl), siendo
Su mayor inconveniente el tiempo de respuesta para realizar la
entrega de éstas. El contar con alianzas estratégicas colaboraria
en solventar dicha situacion.

Esta investigacién consiste en proponer una metodologia para

gestionar proyectos de alianzas estratégicas a nivel de la

Division Banda Ancha del Sector de Telecomunicaciones del

ICE, para lo cual se realizaron actividades como:

1. Un diagndstico de la situacion actual aportando un analisis
de brechas.

2. Realizacion de la propuesta de metodologia con sus
respectivas técnicas y herramientas a nivel de las areas de
conocimiento definidas como esenciales para esta
investigacion.

Ademas se realiza la propuesta de un plan de implementacién y

elementos de valor agregado como:

1. Proceso operativo para la gestion operativa de la alianza con
sus roles y funciones.

2. Diccionarios complementarios y herramientas de facil uso y

aplicacion para los directores de proyecto.

Palabras Claves: Tecnologias de Informacion, Banda Ancha,
Telecomunicaciones, Estrategia, Alianza Estratégica, Joint
Venture, Subcontratacion, Metodologia, Proyecto, Gestion de
Proyectos, Areas de Conocimiento, Gestion Operativa,

Herramientas.
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X. ABSTRACT

Currently, the Instituto Costarricense de Electricidad (ICE) offers
a range of customized solutions for enterprise customers-level
Information Technology (IT), and its main drawback response
time for delivery of these. Having strategic alliances collaborate
in resolving the situation.

This research is to propose a methodology to manage projects of
strategic alliances at Broadband Division Telecommunications
Sector ICE, for which activities were performed as:

1. A diagnosis of the current situation by providing a gap
analysis.

2. Making the proposed methodology with their techniques
and tools to level knowledge areas defined as essential
for this research.

They also do a proposed implementation plan and value added
elements such as:

1. Operational Process for the operational management of
the alliance with their roles and functions.

2. Dictionaries and complementary tools and user-friendly
application for project managers.

Keywords: Information Technology, Broadband,
Telecommunications, Strategy, Strategic Alliance, Joint Venture,
Outsourcing, Methodology, Project, Project Management,

Knowledge Areas, Operational Management, Tools.
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Xl. INTRODUCCION

La evolucién del modelo de negocio de las empresas proveedoras de
servicios de telecomunicaciones a nivel mundial, se ha dirigido hacia la venta
de servicios convergentes, denominados en la actualidad servicios de
infocomunicaciones. Es asi, como los portafolios de servicios de estas
empresas muestran una amplia gama de soluciones de comunicacién v,
conectividad combinadas con aplicaciones y sistemas a la medida,
entregando al cliente una solucion integral. Esto ha originado a su vez, una
tendencia de las empresas a subcontratar en un porcentaje o en su totalidad,
la administracién de su area de Tecnologias de Informacion (TI).

Al ingresar estas empresas a un mercado de soluciones integrales de TI,
comienzan a competir con actores que antes no estaban dentro de su
panorama, como son los proveedores de aplicaciones, entre los que se puede
mencionar a Microsoft y Oracle, proveedores de equipo para procesamiento
I6gico como SUN, HP, Dell y, otra variedad de proveedores que al final crean
el medio ambiente de TI. Eso significa que la competencia ya no es directa
solo entre empresas de telecomunicaciones como AT&T, Verizon, sino que
involucra comunicaciones horizontales, alianzas y, otra serie de estrategias
para poder cubrir las demandas crecientes de los clientes, en este caso del

mercado empresarial.

A nivel mundial, la tendencia se ha centrado en la creacion de alianzas entre
empresas complementarias del sector (vendedores de equipos, vendedores
de software), que permitan una mayor rapidez en la entrega de soluciones,
creando sinergias entre ellas. De esta manera, un proveedor no tiene que
desarrollar todas las verticales de un negocio para poder realizar una solucion
integral, esto quiere decir que no debe desarrollar una estructura organizativa
de bases de datos, una de servidores, otra de aplicaciones de ofimatica, una

de equipos de telecomunicaciones, entre otras. Un ejemplo de esta creacion



de verticales se puede encontrar en la estructura organizativa de Oracle,
donde se tiene una estructura para Desarrollo en Base de Datos, otra para el
desarrollo de infraestructura, otra para regién donde a su vez se segmenta
por verticales. (The official board, 2012). La experiencia ha determinado que
el aumentar las estructuras organizativas independientes especializadas en
un ambito del negocio en una empresa para poder brindar una solucion
propietaria, puede tener un incremento desmedido en los costos y gastos
operativos, disminuyendo la rentabilidad del negocio. Es ahi la importancia de
las sinergias y, el fomentar las fortalezas de los participantes en pos de

brindar la solucién ofrecida a sus clientes.

La realidad del mercado actual costarricense en el sector de
telecomunicaciones no escapa a dicha situacion. Con la apertura de este
sector en el afio 2011, producto de la puesta en marcha del Tratado de Libre
Comercio con Estados Unidos y, la aprobacién del marco regulatorio,
ingresan al pais dos empresas que han dado este salto, como son Movistar
(Telefénica) y Claro. Estas empresas, a nivel mundial, ofrecen a un mercado
empresarial soluciones integrales a la medida, oportunas y dinamicas que se

ajustan conforme a las necesidades de las empresas.

Es ahi donde el Instituto Costarricense de Electricidad (ICE), que por muchos
afios fue el Unico operador, producto de un mercado en monopolio, debe
evolucionar para poder mantenerse en competencia bajo este nuevo
escenario. Parte de la estrategia del ICE ha sido el desarrollo de una serie de
proyectos que permitan esa diversificacion en el portafolio de servicios
empresariales, para  evolucionar a  soluciones integrales de
infocomunicaciones. Pero lo anterior, ha tenido barreras muy grandes a
solventar, algunas de las cuales no han tenido una solucion definitiva. Las
propuestas se han orientado hacia el ambito de la infraestructura y, no al
ambito del mejoramiento del tiempo de respuesta a sus clientes o, la creacion

de relaciones de negocio a futuro, siendo dos de las principales debilidades



gue se le achacan al ICE y que seran objeto de andlisis y solucion en este

proyecto.

Es asi como este proyecto se orienta en dicho aspecto, el conceptualizar una
metodologia para gestionar proyectos de alianzas estratégicas que permitan
mejorar el tiempo de respuesta al cliente. Para lo cual, se estructura un

trabajo en seis capitulos.

En el capitulo | se establece un marco de referencia para el proyecto, a nivel
empresarial como a nivel de lo que se espera alcanzar en él. En el capitulo Il
se estructura el marco tedrico con los conceptos bases a desarrollar dentro
del proyecto. En el capitulo Il se establece el marco metodoldégico en donde
se describen fuentes, métodos y técnicas a aplicar dentro del proyecto, con lo
cual la suma de estos tres capitulos son la linea base de planificacion del

proyecto.

En el capitulo IV se realiza el diagnéstico de situacion actual de la situacion,
con un andlisis sobre la empresa, sobre empresas del sector privado y sobre
el ambiente en general, para obtener brechas las cuales son la base para la
ejecucion del proyecto, el cual se desarrolla en el capitulo V. En este capitulo
se desarrollan las herramientas y planificacién de las areas de conocimiento
segun lo establecido en los objetivos del proyecto. Para cerrar con el capitulo
VI con las conclusiones y recomendaciones del proyecto.

La ultima seccién son los apéndices que conllevan todas las herramientas,
material y elementos desarrollados, estos relacionados con las diferentes

areas de conocimientos aplicadas para la conclusion exitosa del proyecto.



1. CAPITULO I: GENERALIDADES DE LA INVESTIGACION

En esta seccidén se delimitara el medio ambiente dentro del cual trabaja el
Instituto Costarricense de Electricidad (ICE) en el sector Telecomunicaciones
en la actualidad. Esto con el fin de conceptualizar y delimitar la necesidad que
tiene la institucion, causante de efectos tales como pérdida del mercado y

disminucién de ingresos.

1.1 Marco de Referencia Empresarial.

El ICE es una institucion que tiene su historia muy relacionada al cambio de
modelo gubernamental de Costa Rica producto de la revolucion y guerra civil
de 1948. Por eso se establece como un emblema del modelo de estado
benefactor, el cual a partir de la década de 1980, comienza a girar hacia un
estado menos controlador con tendencia neoliberal. Pero, para entender la
actualidad del ICE, es necesario entender su historia y marco de organizacién

actual.

1.1.1 ICE como empresa de Tecnologia

El Instituto Costarricense de Electricidad (ICE) fue creado por el Decreto - Ley
No. 449 del 8 de abril de 1949- como la empresa estatal encargada de la
generacion y distribucion de energia eléctrica. En 1963 se le agregé al ICE un
nuevo objetivo: el establecimiento, mejoramiento, extension y operaciéon de
los servicios de comunicaciones telefonicas, radiotelegraficas vy
radiotelefonicas en el territorio nacional. Tres aflos mas tarde, instalé las
primeras centrales telefonicas automaticas y, a partir de entonces, las
telecomunicaciones iniciaron su desarrollo. (Instituto Costarricense de
Electricidad, 2012)



Con el devenir del tiempo, ha evolucionado como un grupo de empresas
estatales, integrado por el ICE (Sectores Electricidad y Telecomunicaciones) y
sus empresas: Radiogréfica Costarricense S.A. (RACSA) y la Compafiia
Nacional de Fuerza y Luz S.A. (CNFL), las cuales han trazado su trayectoria,
mediante diversos proyectos de modernizacion desarrollados en las ultimas

décadas. (Instituto Costarricense de Electricidad, 2012).

Especificamente el proyecto se desarrollarda en el sector de
Telecomunicaciones del ICE, que contempla dos negocios que pueden ser el

apalancamiento perfecto a estas modalidades de alianzas.

1.1.1.1 Sector Telecomunicaciones

En los afios previos a 1963, el sistema de telefonia nacional estaba saturado
y ocupaba el ultimo lugar en materia de desarrollo telefénico en América
Central; las pocas centrales manuales existentes resultaban obsoletas, la
demanda era creciente y el descontento en la poblacion era generalizado.
Modernizar las telecomunicaciones y expandirlas por todo el territorio nacional
era, a partir de ese momento, no solo el principal objetivo sino una obligacion

urgente. Sitio Web: (Instituto Costarricense de Electricidad, 2012).

Las telecomunicaciones en Costa Rica iniciaron un proceso de crecimiento
mediante la planificacion de una estrategia que utlizaba enlaces de
microondas para las centrales y los teléfonos publicos, con el propdsito de
instalar aparatos telefénicos en sitios lejanos. El 17 de enero de 1966 entr6 en
operacion la primera central automatica ubicada en Escazl, con una
capacidad inicial de mil lineas. A ella le siguieron las centrales automaticas de
Santa Ana, San Pedro y San José. (Instituto Costarricense de Electricidad,
2012)



De manera progresiva, el ICE fue conformando un sistema de
telecomunicaciones integrado que agrup6 a todas las centrales existentes en
el pais. Puntarenas fue la primera localidad que conté con un equipo de
transmision via microondas, que permiti6 la comunicaciébn con otras
provincias. En esa etapa, se construyeron un total de 24 centrales y se

instalaron 34200 lineas telefénicas.

En los afios setenta, Costa Rica avanzé vertiginosamente en materia de
telecomunicaciones y, no solo logré enlazarse internamente, sino que, inicié y
afianz6 su proceso de comunicacién con el exterior por medio de la Red
Centroamericana de Microondas y, mas adelante, el Sistema de Marcacion
Internacional Directa de Abonado (MIDA), mediante el cual el cliente puede
comunicarse directamente desde su propio teléfono y en forma automatica

con otro pais.

Con el crecimiento demogréfico, la alta concentracién poblacional en zonas
urbanas y semi-rurales y la apertura de grandes centros residenciales,
comerciales y turisticos, la demanda de lineas telefénicas tuvo un crecimiento
sin precedentes en la historia del pais. Mientras que en los afios sesenta se
contaba con apenas una linea de telefonia fija por cada cien habitantes, a
finales de 2008 este indicador fue de 34 lineas por cada cien, uno de los
indices mas altos en Latinoamérica. (Instituto Costarricense de Electricidad,
2012).

Como parte de este proceso continuo de crecimiento, a partir de 1981 el ICE
incursiond también en el desarrollo de la comunicacién via satélite con la
entrada en operacion de la Estacion Terrena de Tarbaca, y posteriormente en
1990 con la Estacion Terrena de Guatuso. Ambas, funcionaron como centros
transmisores y receptores para sefales satelitales.



Actualmente todas las comunicaciones internacionales se realizan mediante
la conexion de los cables submarinos, tanto del Océano Pacifico como del
Mar Caribe y salida hacia el Océano Atlantico, que enlazan a Costa Rica con
las redes globales de telecomunicaciones.

Por otro lado, el ICE en la ultima década ha realizado un esfuerzo por
incursionar en el mercado de las infocomunicaciones, en donde no solamente
es la conectividad lo importante, sino también el contenido que los clientes
reciben. Como por ejemplo servicios de MMS a nivel de telefonia celular,

portales de contenido con la marca Kolbi, entre otros.

Otro de los esfuerzos en este radio de accion se ve reflejado en un proyecto
para subcontratacién de servicio a nivel de tecnologias de informacion para
empresas, siendo este proyecto el Centro de Datos del ICE, que mas alla de
un proyecto de infraestructura, su concepcion es un negocio justificado en la
demanda de este mercado meta (empresarial) y, su necesidad de bajar
costos, tiempos rapidos de implementacién y adquisicién de plataformas,
modelos de leasing y rapida respuesta en la obsolescencia tecnoldgica, sobre
todo a clientes del propio sector gobierno, regidos por un marco de
contratacion administrativa. Adicionalmente, el ICE desarroll6 un modelo de
negocios denominado Servicios Administrados, que busca brindar mediante el

modelo de leasing, infraestructura de Tl al cliente en su sitio.

1.1.2 Tendencias de la Industria

El negocio de las telecomunicaciones evoluciona conforme a las necesidades
de sus clientes. En un principio, las telecomunicaciones eran un mercado
estatico, por cuanto la poblacién solicitaba servicios de telefonia fija, la cual es
una tecnologia con una infraestructura definida. Conforme la era de la
informacion madurd, las necesidades de la sociedad comenzaron a

evolucionar, y muchas empresas han buscado como ajustarse a dicha



situacion. En las siguientes secciones se desarrolla el antes y actualidad del
mercado de las telecomunicaciones y, las tendencias que debieron asumir los

proveedores de servicio para mantener su cuota de mercado.

1.1.2.1 Historia y evolucién del mercado

de Telecomunicaciones

La comunicacién es un aspecto intrinseco de la sociedad. El ser humano es
un ser vivo social y, por lo tanto, su vida se basa en los principios de la
comunicacion e intercambio de informacion entre los individuos que
componen la sociedad. El principio como tal de las telecomunicaciones se
puede marcar una vez que el hombre aprendié a conducir la electricidad
(ondas electromagnéticas) en su beneficio, para transmitir datos con sentido

(informacion).

Se puede decir que el primer instrumento de telecomunicaciones es el
telégrafo, con el cual se desarrollaron sistemas de comunicacion a grandes
distancias, con una disminucién exponencial de los tiempos para transmitir
informacion. Es tal el desarrollo, que el primer cable submarino era para el
telégrafo y, con eso, se lograba enviar informacién del continente europeo al
americano y viceversa. Aun cuando el sistema es rudimentario, este es un
logro del siglo XIX. (Ledn-Garcia & Widjaja, 2002).

El siguiente desarrollo a destacar es, el desarrollo de las comunicaciones
inaldmbricas, por medio de sistemas microondas vy, los sistemas de telefonia
fija digitales. Con estos desarrollos se implementan redes de comunicaciones
a grandes distancias y de gran tamafio, con lo cual se abarca en la segunda
mitad del siglo XX, a todo el planeta. Posterior a esto, se da el desarrollo de la
telefonia movil, una revolucion en la forma de comunicarse entre las
personas, para a finales del siglo XX cerrar con la Internet y los servicios de

banda ancha (conectividad a la red global y redes de trabajo). Pero, el



desarrollo tecnologico no siempre va de la mano con el desarrollo de
mercado. Si bien la tecnologia permite la comunicaciéon, no en todos los
paises sucede la misma manera y, por lo tanto, se da la presencia de
mercados asimétricos y, cada uno con una estrategia diferente a desarrollar.

Las grandes empresas proveedoras de servicios de telecomunicaciones
tienen por objetivo el crear redes propietarias, o que origina una tendencia
hacia el monopolio. En otros paises, el mercado evolucion6 hacia la
existencia de varios proveedores, pero, cada uno desarrollando su propia red
de telecomunicaciones. Esto provocd conflictos entre los usuarios, lo que
obligd a los Gobiernos a intervenir el mercado y, estructurar un modelo de
regulacién, generando conflictos entre las mismas empresas por el recelo de

intercambiar informacion. (Ledn-Garcia & Widjaja, 2002).

Por otro lado, las necesidades de los clientes fue variando con el pasar de los
afios y, muchos de estos proveedores que se veian sélidos en un mercado
poco dindmico, cayeron presa de su propia ineficacia y burocracia, que con

las caracteristicas anteriores de mercado se podian obviar.

Dentro de estas necesidades de los clientes se encuentran: porcentaje de
disponibilidad del servicio, movilidad, aplicaciones, el teléfono como
herramienta de trabajo, como herramienta de interactividad social. En el
mercado empresarial, donde las empresas de telecomunicaciones casi que
exclusivamente brindaban conectividad, comienzan a orientar sus
necesidades en primera instancia al consumo de aplicaciones con una mayor
cantidad de facilidades, como son sistemas operativos mas graficos,
aplicaciones de video, voz codificada, sistemas de correo institucionales,
ambientes compartidos para archivos, trabajo en linea, capacitaciones a
distancia. Lo anterior genera necesidades mayores de anchos de banda para
los clientes, pero, con el desarrollo de nuevas tecnologias, tienen como
resultado que el costo de ancho de banda menor y, en un efecto doming,

disminuyen los ingresos de los proveedores de telecomunicaciones, aun y



cuando haya mayor necesidad y, por consiguiente, los margenes de
rentabilidad. Por dicha razén, en un esfuerzo por equilibrar esa relacion
financiera, se gira hacia la prestacion de los servicios de valor agregado,
donde optimizando recursos existentes, se puede aumentar los ingresos con
un mayor margen de rentabilidad. Es asi como se ha demostrado que las
utilidades en los proveedores de aplicaciones van en aumento, asi como las
ganancias de las empresas que ofrecen los servicios subcontratados en Tl al
mercado. (Empresa ITS, 2011)

1.1.2.2 Mercado actual
A nivel mundial, sobre todo el mercado empresarial, tiende a subcontratar
tanto los servicios como la gestion de sus areas de TIl. Dependiendo del
segmento del mercado al cual pertenezcan, asi es el recelo hacia la

subcontratacion, pero en general se mantiene la tendencia.

En el siguiente cuadro se resumen las principales razones por las cuales las

empresas buscan el Outsourcing en lo que respecto a TI:
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Cuadro 1.1. Retos y razones para subcontratar los departamentos tradicionales
de Tecnologias de Informacion de las empresas. (Empresa ITS, 2011)

Perspectiva

Razones

Infraestructura

Depreciacion de los distintos elementos de Tl como equipos, licencias,
costos de desarrollo.

Mala utilizacién de la capacidad instalada.

Poca o nula escalabilidad con disefio poco flexible.

No residencia.

Administraciéon

Mantenimiento de las caracteristicas del software.

Costos de integracién y consultoria en proyectos de desarrollo.
Existencia de acuerdo de subcontratacion de aplicaciones no sensibles.
Gastos de operacion (consumo de energia).

Personal

Salarios.

Comisiones o beneficios como horas extras para el staff de TI.
Capacitaciones.

Seguridad.

Arquitectura empresarial.

Ademas, en un estudio de encuestas online de la empresa investigadora

Gartner del 2011 y reproducido por el sitio techWEEK.com a través de una

entrevista a su vicepresidente Rolf Jester, éste indica que: “nosotros

prevemos que el mercado de servicios de Outsourcing Tl alcanzara 313.200

millones en 2011, con un crecimiento del 6,9% respecto a 2010, y que lograra

una tasa compuesta de crecimiento anual (CAGR) del 4,6% hasta 2015”
(TechWEEK.com, 2011).

Ademas, como se observa en el siguiente grafico, plantea que un 52% de las

empresas a nivel mundial planean subcontratar los servicios de TI.
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Tendencia de Tercerizacion de los Clientes a
Nivel mundial

m Puede iniciarlo m Gustaria incrementar m Gustaria disminuirlo m No cambia a lo actual

BPO especifica de la industria
Tercerizacion de Abastecimiento

KPO / Andlisis

Tercerizacion de Cal Center
Tercerizacion de Recursos Humanos
Tercerizacion de Infraestructura de Tl

Tercerizacion de F&A

Tercerizacion de Aplicaciones

Figura 1.1. Tendencia a subcontratacion de los servicios de Tl en las empresas.
(Empresa ITS, 2011)

Por el sector de los proveedores existen dos marcadas tendencias, en la
primera, se ubican los que estan tratando de consolidar plataformas en
soluciones de caja, lo que significa el realizar una integracién de elementos en
soluciones propietarias, tal y como lo trata de integrar Oracle en soluciones
como Oracle ExalLogic, que integra servidores, sistemas empresariales,

respaldos y bases de datos en una solucion propietaria.

En la otra tendencia, se ubican los proveedores que no cuentan con todos los
recursos para generar una solucion completa, por dicha razén, crean
relaciones de negocio con otras empresas, para establecer sinergias y
obtener una mayor participacion del mercado. Este es el modelo utilizado por
los proveedores de teléfonos celulares con los proveedores de
telecomunicaciones. Los constructores de celulares como Apple, Samsung no
venden lineas, pero ofrecen el aparato a las empresas de telecomunicaciones

para que creen ofertas atractivas.
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1.1.2.3 Mercado de Tecnologias de

Informacién a nivel Nacional

A nivel nacional, las empresas costarricenses, segun el Estudio sobre la
Madurez de los Departamentos de Tl en Costa Rica de Intensys Consulting
de Setiembre del 2011, un 33% de las empresas tienen un presupuesto de
menos de 250 mil délares anual, mientras que un 10% estd sobre los $2
Millones anuales, lo que representa una asimetria y brechas entre las

diferentes empresas nacionales. (Intesys Consulting, 2011)

Ademas indica, que un 49% aplica Outsourcing en alguna de sus
operaciones, lo que esta conforme a la tendencia mundial de casi un 50%.
Esto significa, que el comportamiento de Costa Rica es similar al de otros

paises a nivel mundial.

Sumado a esto, el estudio de Mercado realizado para el proyecto del centro
de Datos del ICE, arrojé como dato, un incremento sostenido del mercado de
servicios de nube en un 11% desde el 2007 hasta la fecha y, proyectado al
2015. Esto origina que solo para el Centro de Datos se dé la existencia de un
mercado de mas de $8 Millones. (Empresa ITS, 2011)

1.1.2.4 Mercado Internacional

A nivel internacional, mediante estudios sobre los diversos mercados, apunta
a gque en América Latina la brecha digital sigue creciendo, y en comparacion
con otras regiones, estamos rezagados por un espacio de al menos 10 a 20
afos, todo depende del pais y subregién de la misma América Latina. Todos
los estudios apuntan hacia un trabajo conjunto del sector publico y privado
para mejorar la disponibilidad del servicio, costo y anchos de banda. Donde el
primero incentive y apoye al segundo, de esta manera toda la poblacion se
beneficie. (Correa, 2007)
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Velocidad Promedio de Banda Ancha

México 1.1 Mbps
Espana 1.2 Mbps
Estados Unidos (CWA) 1.9 Mbps
Reino Unido 2.6 Mbps
Italia 4.2 Mbps
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Figura 1.2. Velocidades de Banda Ancho en el Mundo. (Correa, 2007)

1.1.2.4.1 Conexiones domésticas

Se estima que 1.600 millones de personas tienen acceso a Internet desde el
hogar, frente a los 1.400 millones que existian a finales de 2009. En los
paises en desarrollo, el 22,5% de los hogares tiene un ordenador, aunque
solo el 15,8% tiene acceso a Internet (frente al 71% y 65,6% respectivamente
en los paises desarrollados). En algunos paises, entre ellos la Republica de
Corea, los Paises Bajos y Suecia, mas del 80% de los hogares tienen acceso
a Internet, y la mayor parte de ellos se realiza mediante una conexion de

banda ancha. (Union Internacional de Telecomunicaciones (UIT), 2010).
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1.1.2.4.2 La brecha digital subsistente

Para finales de 2010, la cifra de abonos a la banda ancha fija (cableada), se
estimaba en 555 millones en todo el mundo (lo que supone una penetracion
del 8%), frente a los 471 millones (equivalentes a un 6,9% de penetracion)

existentes en 2009.

A pesar del marcado crecimiento, el indice de penetracién en los paises en
desarrollo, cifrado en 4,4 abonados por cada 100 habitantes, sigue siendo
bajo frente al 24,6 de los paises desarrollados. Africa queda a la zaga en lo
gue se refiere a la banda ancha fija (cableada). A pesar del aumento de los
abonados, el hecho de que la tasa de penetracién en Africa sea inferior al 1%
pone de manifiesto la vigencia del problema de aumentar el acceso a la alta
velocidad vy, el acceso a Internet de alta capacidad en esta region. (Union
Internacional de Telecomunicaciones (UIT), 2010)

1.1.2.4.3 Velocidad y asequibilidad de la banda ancha

La demanda de conexiones de mayor velocidad, continla su crecimiento
paralelo al rapido desarrollo de contenidos y aplicaciones de gran ancho de
banda en Internet. A la velocidad de banda ancha minima de 256 kbit/s, una
pelicula de alta calidad tarda casi un dia y medio en descargarse frente a los
5 minutos que tarda con una velocidad de conexion de 100 Mbit/s. Sin
embargo, los precios siguen siendo desmesuradamente altos, especialmente

en los paises con bajos ingresos.

Aunque los precios de la banda ancha fija (cableada) se han reducido en un
42% entre 2008 y 2009, siguen existiendo enormes diferencias entre paises
en lo que se refiere a su asequibilidad. En 2009, una conexion de banda
ancha fija (cableada) basica, costaba por término medio 190 PPP$ (paridad
del poder adquisitivo en USD) al mes en los paises en desarrollo, frente a sélo
28 PPP$ al mes en los desarrollados. Los servicios de telefonia celular movil

son mucho mas asequibles, correspondiéndoles un costo mensual medio de
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15 PPP$ en los paises en desarrollo frente a 18 PPP$ aproximadamente en
los desarrollados. El precio de la banda ancha continuard teniendo una
repercusion importante en su grado de aceptacion. (Union Internacional de

Telecomunicaciones (UIT), 2010)

1.1.3 Situacién actual del Gobierno

Segun el informe del 2010 de Prosic (Prosic, Universidad de Costa Rica,
2010, pag. 24):

“las TIC en Costa Rica tiene un rol doble... son un sector productivo para el mercado
local e internacional, y por otra parte, son una herramienta habilitadora para la

gestion de las empresas y para el desarrollo econémico y social del pais”.

Al expandirse los servicios TIC en la economia costarricense, pone presion a
contar con una infraestructura de soporte que permita su desarrollo. Segun el
mismo informe de Prosic, las compras publicas representan un 80% del
comercio mundial, del cual Costa Rica no esta exenta de participar, por ser
una economia participante en los mercados mundiales mediante acuerdos de

libre comercio.

Segun datos estadisticos del Ministerio de Ciencia y Tecnologia (MICIT)
publicados en su sitio web en la seccién de indicadores, para el 2008 el
Gobierno de Costa Rica invirti6 380 millones de délares, y desde el 2006 se
viene con un crecimiento de casi 20% afio a afio (Ministerio de Ciencia y
Tecnologia, Gobierno de Costa Rica, 2009). Mediante una proyeccidén se
obtiene que para este afio la inversién ronda los 650 millones de ddlares.
Siendo lo anterior los datos finales por compras del Estado, pero a esto debe
sumarsele los gastos operativos producto de la misma tramitologia legal que
debe cumplir el Gobierno, como resultado del cumplimiento de la ley de

Contratacion Administrativa.

16



La ley de Contratacion Administrativa (Ley 7494) al establecer el proceso
mediante el cual el Gobierno de Costa Rica, incluidas las instituciones
auténomas, realiza las adquisiciones de materiales, equipos, servicios, entre
otros elementos, establece los tiempos que conllevaria llevar un acto
completo de contratacién. El resultado final de todo el proceso, son tiempos
gue pueden ser afios desde que se solicita el equipo, servicio, bien, entre otro
hasta verlo en el sitio. En los casos de plataformas de mayor criticidad y
costo, este tiempo es inaceptable, por no decir critico, para el area de TI,
debido a que los cambios en las tecnologias se cuentan en meses.

Siendo esto una realidad para las instituciones de Gobierno, da como
resultado la presencia y uso de infraestructura obsoleta con un costo alto por
obsolescencia tecnolégica dentro de las mismas. Ademas, en el mismo
proceso de contratacion, involucra costos elevados por cambios en el equipo
y actualizacion de estos una vez recibidos. Por esa misma razén, el modelo
de Outsourcing (Pagina 47) es buscado por el Gobierno, bajo este esquema
aunque se dure 2 afios en contratar a una empresa, ese contrato tiene una
extension que va de 5 a 10 afios, de esta manera el tercero absorbe los
riesgos y la Institucion se beneficia al obtener una plataforma vigente en el
mercado, con soporte y con previsiones de actualizacion, siempre bajo el

mismo marco de contrato.
Aun asi, lo recomendable es que el tiempo de una contratacion de dicho tipo
sea el menor tiempo posible, porque al final el objetivo del Gobierno es su
reduccidn de costos operativos y gastos.

1.1.4 Situacién Actual del ICE
Mediante la ley de Fortalecimiento del ICE (Ley 8660), analizada en el

diagndstico de situacion actual del proyecto (pagina 105), le permiten a la

institucion tener una mayor flexibilidad para brindar servicios, a través de una
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serie de mecanismos, entre los cuales se encuentran: formar alianzas con
proveedores, brindar asesorias, capacitaciones, internacionalizacion de sus
servicios, entre otros. Es asi como la ley le abre la oportunidad al ICE de
brindar servicios a las instituciones publicas, consideradas aliadas naturales
de ella. Entonces el Gobierno de Costa Rica puede adquirir servicios en
Tecnologias de Informacion al ICE, sin ser considerada una contratacion, por
cuanto el riesgo lo asume la Institucion y se transfiere en un modelo de renta
mensual al Gobierno, con un menor tiempo que el requerido por la

contratacion administrativa.

Pero aun con estos mecanismos existentes, el tiempo real de respuesta del
ICE al mercado sigue siendo elevado, lo que involucra un aumento en las
guejas de los clientes, sobre todo del sector empresarial y esto asociado a
gue una reestructuracion en los ultimos afios, no ha terminado de calar dentro

de la organizacion complicando alin més el panorama.

Si se observa la estructura del sector de Telecomunicaciones del ICE a su

nivel cero se tiene la siguiente situacion:

Gerencia General

Gerencia de
Gerencia de Clientes Telecomunicaciones
(Infraestructura)

Figura 1.3. Organigrama del Sector Telecomunicaciones a nivel 0. Elaboracién
Propia.
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Al contar con dos gerencias, donde el enfoque de una es la comercializacion
y la otra el desarrollo de la infraestructura, se presenta un divorcio y a veces
espejos de funciones, originado en un antecedente de haber sido una sola
gerencia. Eso provoca que los tiempos de respuesta al cliente, sigan
aumentando dentro de la burocracia que esta estructura organizativa ha
creado, por cuanto el modelo de estructura es orientado a una jerarquizacion
de funciones. Especificando el nivel de burocracia creado a nivel de la
gerencia de telecomunicaciones (técnica), en la actualidad se cuenta con
cinco (5) divisiones o unidades de negocio, que a su vez, cada una cuenta
con un area de desarrollo de servicios, un area de contratacion, un area de
ejecucion o seguimiento de proyectos, entre otras. Ademas, sumado a lo
anterior, la misma gerencia comercial cuenta con ventanas de solicitudes por
cada una de las areas técnicas mencionadas en esas divisiones, lo que
representa un aumento de permisos y tramites para poder establecer un
nuevo servicio a nivel de mercado, asi como la creacion de soluciones al

cliente final.

Por el contrario, hay funciones que serian una solucion a este modelo de
tramitologia creado, las cuales no han contado con un responsable o se han
visto replicadas, como es el caso para conformar alianzas con otros
participantes del mercado. Es por dicha razén, que para lograr el llevar a cabo
este proceso se cuenta con varios esquemas, pero ninguno marcando la

pauta de una manera estructurada, sino quedando a juicio de experto.

1.2 Justificacién para la propuesta del proyecto de
Graduacion.

El ICE provee soluciones de conectividad al mercado en general, y por

muchos afios, como se analizé anteriormente en un modelo de monopolio, por

lo cual su tendencia de atencion al cliente no ha sido su fuerte; asociado a
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una estructura burocratica de gran tamafio, han tenido como consecuencia,
gue el ICE brinde sus servicios en un tiempo inaceptable para el cliente final,
desaprovechando la oportunidad de mercado que esta presente, sobre todo
en el mercado empresarial. Como indica el estudio de mercado realizado para
el proyecto del Centro de Datos, el ICE tiene un 37% de opiniones favorables
gue lo consideran confiable, pero cuando se pregunta si es eficiente cae a un
19% de opiniones favorables, en otras palabras, en las grandes empresas la
imagen del ICE es de ineficiente. (Empresa ITS, 2011).

A lo anterior, se debe sumar la apertura de mercado a partir de la firma de la
Ley General de Telecomunicaciones, lo que ha provocado una pérdida en la
participacion relativa de mercado (PRM). Esto ha ocasionado una serie de
efectos negativos sobre la Institucion, los cuales han sido resefiados en los
medios de comunicacién, a manera de ejemplo se menciona el déficit

presupuestario en mas de 22 mil millones de colones del 2011.

“En teoria, para superar la problematica financiera, que arrastra una pérdida
de ¢22.112 millones (reportada para el 2011), el Instituto debe ahorrar en este
afo un total de ¢80.000 millones.” (Fornaguera, 2012, pag. 5).

En el mismo articulo se menciona que el ICE debe buscar fuentes nuevas de
financiamiento, haciendo hincapié en las facultades que permite la Ley de
Fortalecimiento del ICE N° 8660 analizada mas adelante.

“René Castro, ministro de Ambiente, Energia y Telecomunicaciones, asegurd
gue dichas opciones son factibles, pues la Ley N.° 8660 les permite realizar
alianzas, conversiones y acceder a otros mecanismos de financiamiento que

hasta hoy no han utilizado.” (Fornaguera, 2012, pag. 5).

Para solventar dicha situacion, el ICE ha tratado de incursionar en nuevos

mercados mediante una diversificacion de servicios y productos, con el
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consecuente desarrollo de una serie de modelos de negocio con un resultado
final no tan satisfactorio como lo esperado. Un ejemplo de esto es el
desarrollo de un negocio de venta de infraestructura y aplicaciones de
tecnologias de informacion, sea en el sitio del cliente o sea en un sitio
especializado del ICE, en donde el primer modelo en un afio solo tiene 3
soluciones colocadas en el mercado, y ha originado un aumento porcentual
de quejas de los clientes con respecto a cuando el servicio era Unicamente
conectividad. En el segundo caso, no se ha colocado ningun servicio con un

poco mas de 6 meses en funcionamiento.

En uno de estos modelos, se ha tratado de involucrar socios o aliados de
negocio para brindar estas soluciones en un menor tiempo, pero dentro de las
lecciones aprendidas obtenidas, se encuentran las deficiencias que tiene la
organizacion para el manejo de dichas relaciones al no tener un estandar de
analisis, de planificacion, de metodologia de proyectos estratégicos, lo que ha
llevado a esfuerzos individuales para cada caso con un caos subsecuente. Es
de ahi la necesidad de iniciar una estandarizacion del proceso para analizar
cada alianza como un proyecto, por cuanto cada socio tiene sus propias
caracteristicas, pero, enmarcado en una metodologia de andlisis inexistente

en la actualidad.

Por eso la justificacién de un proyecto con estas caracteristicas, ya que, nace
de la oficina de estrategia y de la oficina de proyectos de la Division de Banda
Ancha del ICE, para entregar una herramienta estandarizada a los directores
de proyectos y, como un mecanismo de control que lleve a disminuir el tiempo
gue el ICE dura en entregar sus soluciones a los clientes finales para poder
lograr un aumento en sus ingresos Yy, en la Participacion Relativa de Mercado
(PRM). Pero por el mismo tamafio de la institucion, se hace imposible
estandarizarla a partir de una oficina ubicada en una Division, por eso, en

momentos en que la Division Banda Ancha se reorganiza para tender hacia la
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gestion del servicio, se propone este proyecto para iniciar en esta

organizacion el proceso y una vez madurada, proponerla a nivel de sector.

1.3 Planteamiento del Problema.

A partir de lo explicado anteriormente se realiza un andlisis concreto sobre las
posibles causa — efecto para la determinacion del problema que presenta el

ICE. Es asi como a partir de lo anterior se obtiene el siguiente diagrama
causa — efecto:
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Figura 1.4. Arbol de Problema, andlisis causa — efecto.
Elaboracion Propia.
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Como se muestra claramente en la figura 1.4, el problema que presenta el ICE
es un tiempo de respuesta muy alto con respecto a lo que el mercado
considera como aceptable, que se encuentra establecido en el Reglamento de
Prestacion y Calidad de Servicio de Telecomunicaciones en el articulo 31:

“En caso de servicios nuevos, traslados y reinstalaciones, el plazo no debera
exceder los 6 dias habiles cuando exista infraestructura disponible. En caso de
no existir disponibilidad inmediata de infraestructura el plazo no deberé exceder

los 30 dias habiles y cuando se requiera la ampliacién o construccion de
infraestructura de fibra Optica, este plazo no debera exceder los 45 dias
habiles.” (Autoridad Reguladora de Servicios Publicos, 2009, pag. 20)

En especial en el mercado empresarial donde las empresas esperan una
atencion agil y rapida con calidad, los tiempos del reglamento deben cumplirse.
Pero en estos momentos, hay casos documentados desde 3 hasta 6 meses en

espera de una solucion.

Esto es lo que origina una gran insatisfaccion en el cliente, provocando efectos

negativos para la institucién, como son:

-La disminucion de ingresos en el sector telecomunicaciones por un monto de
15 mil millones de colones en el 2011 (La Naciéon, 2012, pag. 14A) y para el
afio 2012 el monto de las utilidades son nulas, segun palabras del propio
Presidente Ejecutivo Ing. Tedfilo de la Torre. (Agiero M. , ICE enciende alerta
por desmejoras en sus finanzas, 2013, pag. 4A)

-Déficit en presupuestos, con una pérdida estimada en 80 mil millones de

colones a mediados del 2012 (Fornaguera, 2012, p4g. 5) pero que finalmente
fue de 4 090 millones de colones. (De la Torre, 2013, pag. Campo Pagado)
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- Pérdida de cuentas empresariales. (Datos internos con permiso a mencionar
de manera generalizada, pero no pueden ser especificados en este estudio por

su caracter confidencial.)

De ahi la urgencia de atacar la problematica inmediatamente, por lo que cada
una de las organizaciones internas de la empresa han tratado de desarrollar
una serie de acciones que propicien una mejora en el tiempo de respuesta del

ICE hacia sus clientes empresariales.

Este proyecto es una de esas acciones, tomando como tesis que la
conformacién de Alianzas Estratégicas con proveedores de infraestructura o
con proveedores de servicios en Tecnologia de Informacion generara modelos
de negocios flexibles y eso contribuird a disminuir el tiempo de atencion y
respuesta al cliente, en el ambito empresarial. Por lo tanto, es necesario el
implementar una metodologia estandar para conllevar este tipo de proyecto, de
la cual carece la Division Banda Ancha.

1.4 Desarrollo de la Propuesta

1.4.1 Objetivo General
e Proponer una metodologia de gestion para la administracién de proyectos
de alianzas estratégicas en la Division Banda Ancha del Sector
Telecomunicaciones del Instituto Costarricense de Electricidad (ICE) con
proveedores privados para brindar soluciones de subcontrataciéon a clientes

empresariales del ICE.
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1.4.2 Objetivos Especificos

Identificar las brechas entre el ICE (Divisiébn Banda Ancha) y el mercado
empresarial para el desarrollo e implementacion de alianzas

estratégicas y su aplicaciéon en proyectos empresariales.

Sugerir un plan de gestion de recursos humanos para su aplicacion en el
desarrollo de las alianzas estratégicas, y asi estandarizar la seleccion
del equipo director del proyecto y, su evaluacion conforme a las etapas

de los proyectos de este tipo.

Formular el plan de gestion de proveedores y adquisiciones,
contemplando los proyectos de alianzas estratégicas entre la Division
Banda Ancha y empresas del sector privado, para su aplicacion en el

desarrollo de proyectos empresariales.
Plantear la estructura de costos para los proyectos de alianzas
estratégicas para una estandarizacion y, asi reducir los costos en las

soluciones empresariales.

Formular el plan de gestion de calidad a ser aplicado en los proyectos de
alianzas estratégicas de la Divisibn Banda Ancha.

Plantear el plan de comunicacion interno y externo para ser aplicado en

los proyectos de alianzas estratégicas de la organizaciéon

Proponer una lista de riesgos en proyectos de alianzas estratégicas asi
como la metodologia de analisis de éstos.
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1.5 Alcance y limitaciones

1.5.1 Alcance

El proyecto tiene como alcance, el proponer una metodologia para la
administracién de proyectos de alianzas estratégicas que tenga a cargo la
Division Banda Ancha del Sector Telecomunicaciones del ICE, con lo cual

gueda dentro del proyecto las siguientes actividades y resultados:

- ldentificacion de los distintos modelos de alianzas existentes a nivel
mundial.

- Definicién de requerimiento para la firma de una alianza estratégica.

- ldentificacion y estimacion en duracién de las actividades que sirven de
linea base para la ejecucidon de un proyecto de alianza estratégica.

- Recomendar una estructura de costos (elementos a contemplar) cuando
se gestione un proyecto de alianzas estratégicas, pero sin llegar a
estimar un costo, por cuanto en cada alianza se dan elementos y
caracteristicas diferentes, empezando por el monto por el cual se firma
la alianza o tipo de alianza.

- ldentificacion de los puntos de control que debe tener un proyecto de
alianza estratégica.

- Creacion de un posible sistema de valoracion de proveedores para su
respectiva escogencia.

- Recomendacion de perfiles de personal a contemplar cuando surge un
proyecto de esta naturaleza.

- Establecimiento de pautas para la gestion de riesgos, no solo a nivel
técnico sino de negocio, cuando se realiza un proyecto con estas

caracteristicas.
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- Propiciar una metodologia repetible a futuro para otros proyectos de
otros tipos como parte de la funcidon de una oficina de proyectos a nivel

de la Division.

1.5.2 Limitaciones

Dentro de las limitaciones que se contemplan para el proyecto se encuentran

las siguientes:

- Un porcentaje de la informacién es confidencial por el escenario en cual
se encuentra el ICE en la actualidad. Esto se refleja en que muchos
datos no se pueden escribir en el proyecto y, el acceso a la misma es
limitada.

- La informacién dada es muy tedrica y, aunque se realizard investigacion
de campo con posibles empresas y sus modelos de alianza que
fundamenten las actividades, es desde un punto de vista conceptual por
la criticidad y confidencialidad de la misma.

- La validacion que debe tener el proyecto para su aplicacién en la
empresa por parte de autoridades de alto nivel, lo que conlleva como
consecuencia un tiempo de retraso por el proceso a seguir para su

respectiva aprobacion.
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2. CAPITULO II: MARCO CONCEPTUAL

En este capitulo se desarrolla la base tedrica de conceptos que fundamenta el
proyecto en su totalidad; los conceptos que seran puestos en aplicacion
durante la ejecucion del proyecto y, sobre el cual se basara el desarrollo de las
herramientas y entregables del mismo. Es de suma importancia entender que
las mejores practicas a desarrollar en este capitulo, son recomendaciones y se
consideraran las gestiones adecuadas a los objetivos especificos del proyecto,
pero, para el entendimiento del lector es necesario crear y dar a conocer la

totalidad de los conceptos asociados a un proyecto de éste tipo.

2.1Conceptos del PMBOK®

2.1.1 Sistema de Gestion de Proyectos

“El sistema de gestion de proyectos, es el conjunto de herramientas, técnicas,
metodologias, recursos y procedimientos utilizados para gestionar un proyecto”
(Project Management Institute, Inc., 2009). El sistema ayuda al director del
proyecto a gestionar de forma eficaz un proyecto hasta su conclusion. El
sistema es un conjunto de procesos y de las funciones de control
correspondientes, que se consolidan y combinan en un todo funcional y

unificado.

El plan de gestién del proyecto, describe como se va a usar el sistema de
gestion de proyectos. El contenido del sistema de gestion de proyectos, variara
dependiendo del area de aplicacion, influencia de la organizacién, complejidad
del proyecto y disponibilidad de los sistemas existentes. Las influencias de la
organizacion conforman el sistema para ejecutar los proyectos dentro de esa
organizacion: El sistema se ajustara o adaptara a cualquier exigencia impuesta

por la organizacion.
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2.1.2 Direccion de Proyectos

La direccion de proyectos es: “La aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas, a las actividades de un proyecto para satisfacer los
requisitos del proyecto” (Project Management Institute, Inc., 2009). Esta se
logra mediante la aplicacion e integracion de los procesos de direccion de
proyectos, de inicio, planificacién, ejecucién, seguimiento y control, y cierre.

Los directores del proyecto a menudo hablan de una “triple restriccion”:
alcance, tiempos y costos. El equilibrio de estos tres factores influye en la
calidad del proyecto. Por eso, se considera a un proyecto de alta calidad
cuando se entrega el producto, servicio o resultado requerido con el alcance
solicitado, puntualmente y dentro del presupuesto. La relacion entre estos tres
factores es tal que si cambia cualquiera de ellos, se ve afectado por lo menos

otro de los factores.

2.1.3 Proyecto exitoso

“Los proyectos exitosos son los que logran mejorar todo lo que toquen a su
paso, generando confianza e integridad” (Project Management Institute, Inc.,
2009). Ademas se indica que para obtener éxito el equipo del proyecto debe:

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

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

- Cumplir con los requisitos para satisfacer las necesidades, deseos y
expectativas, de los interesados.
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- Equilibrar las demandas concurrentes de alcance, tiempo, costos,

calidad, recursos y riesgos para producir un producto de calidad.

El éxito en proyectos se alcanza cuando todos y cada uno de los cuatro
factores criticos de éxito, de la administracion de proyectos, es alcanzado.
(Gido & Clements, 2007)

- Desempefio de los alcances: que se obtiene cuando se logran los
objetivos trazados y los productos definidos, con la calidad deseada,
cubriendo las expectativas y requerimientos de todos los “stakeholders”.

- Desempefio del tiempo: que se obtiene cuando el cronograma
establecido en la planificacién del proyecto y la administracion de sus
cambios, es cubierto sin desfases de ninguna clase.

- Desempefio de los costos se obtiene, cuando los productos y los
objetivos son obtenidos, por medio del gasto de los recursos financieros
presupuestados en la planificacion del proyecto y en la administraciéon
adecuada de sus cambios.

- Desempefio de los objetivos organizacionales: Se logra por medio de la
aplicacion del concepto de alineamiento estratégico de cada proyecto,
con los objetivos organizacionales. Ningun proyecto debe iniciar sin
antes realizar su alineamiento, con el fin de que los objetivos y productos
del mismo, aporten de una y otra manera a la consecucion de los

objetivos organizacionales.

2.1.3.1 ¢Por queé fracasan los

proyectos?

Las principales razones por las cuales los proyectos fracasan en las
organizaciones son: falta de apoyo de la gerencia, mala organizaciéon del
proyecto, planificacion inadecuada, falta de control en las actividades y tareas,
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expectativas inalcanzables por parte de los involucrados (“stakeholders”),
Obsolescencia técnica (especialmente en sistemas de informacion),
capacitacion inadecuada del equipo del proyecto y del cliente final, ausencia de
mentores (aquellos stakeholders que patrocinan el proyecto), criterios de
terminacion del proyecto mal definidos. (Esterkin, 2007)

2.1.4 Ciclo de Vida de un Proyecto

Para facilitar la gestion, los directores de proyectos o la organizacién, pueden
dividir los proyectos en fases, con los enlaces correspondientes a las
operaciones de la organizacion ejecutante. El conjunto de estas fases se
conoce como ciclo de vida del proyecto. Muchas organizaciones identifican un
conjunto de ciclos de vida especifico, para usarlo en todos sus proyectos. “El
ciclo de vida del proyecto, define las fases que conectan el inicio de un
proyecto con su fin” (Project Management Institute, Inc., 2009)

PMBOK® indica a su vez que la transicion de una fase a otra dentro del ciclo de
vida de un proyecto, esta definida por alguna forma de transferencia técnica.
Generalmente, los productos entregables de una fase se revisan para verificar
si estan completos, si son exactos y se aprueban antes de iniciar el trabajo de
la siguiente fase.

No existe una Unica manera, que sea la mejor, para definir el ciclo de vida ideal
de un proyecto. Algunas organizaciones han establecido politicas que
estandarizan todos los proyectos con un ciclo de vida unico.

Segun PMBoOK® los ciclos de vida del proyecto generalmente definen:

- ¢Qué trabajo técnico se debe realizar en cada fase (por ejemplo, en qué
fase se debe realizar el trabajo del arquitecto)?
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- ¢Cuando se deben generar los productos entregables en cada fase y
coémo se revisa, verifica y valida cada producto entregable?

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

- ¢Como controlar y aprobar cada fase?

La mayoria de los ciclos de vida de proyectos comparten determinadas

caracteristicas comunes:

- Las fases son secuenciales y, normalmente, estdn definidas por alguna
forma de transferencia de informaciéon técnica, o de componentes
técnicos.

- El nivel de costo y de personal, es bajo al comienzo, alcanza su nivel
maximo en las fases intermedias y cae rapidamente cuando el proyecto
se aproxima a su conclusion.

- El nivel de incertidumbre es el mas alto, y por lo tanto, el riesgo de no
cumplir con los objetivos, es mas elevado al inicio del proyecto. La
certeza de terminar con éxito, aumenta gradualmente a medida que
avanza el proyecto.

- El poder que tienen los interesados en el proyecto, para influir en las
caracteristicas finales del producto y en el costo final del proyecto, es
mas alto al comienzo y decrece gradualmente a medida que avanza el

mismo.

En la generalidad de los proyectos, se dividen el proceso de ejecuciéon en fases
gue respondan a una secuencia légica y que faciliten el control de la tarea
global. El objetivo de esta divisidn es revisar en punto clave, el avance del
proyecto, los recursos que se requieren para terminarlo, y la rentabilidad de la
inversion. Debido a que las distintas fases abarcan el periodo total de
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ejecucion, desde el “nacimiento” del proyecto hasta su “muerte”, el conjunto de

ellas se denomina “ciclo de vida del proyecto”.

2.1.5 Procesos de direccion de Proyectos

El PMI ha identificado una serie de procesos de la direccién de proyectos, que
han sido reconocidos como buenas practicas para la mayoria de los proyectos.
Estos procesos han sido divididos en cinco grupos, y definidos como los
Grupos de Procesos de la Direccién de Proyectos. Estos son:

- Grupo de Procesos de Iniciacion. Define y autoriza el proyecto o una
fase del mismo.

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

- Grupo de Proceso de Ejecucion. Integra a personas y otros recursos
para llevar a cabo el plan de gestion del proyecto para el mismo.

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

- Grupo de Procesos de Cierre. Formaliza la aceptacién del producto,
servicio o resultado. Y termina ordenadamente el proyecto o una fase

del mismo.

2.1.6 Control de un proyecto

En lo que respecta al seguimiento y control, mientras se esta realizando el
proyecto, es necesario supervisar el avance para asegurar que todo vaya
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segun el plan. Esto incluye medir el progreso real y compararlo con el
planeado. Para medir el avance real, es importante mantener al dia, cuales
actividades ya se han iniciado o terminado. Si en cualquier momento del
proyecto la comparacion del avance real, con el programado muestra que se
esta retrasado con respecto al plan, que se esta excediendo el presupuesto o
gue no se cumple con las especificaciones técnicas, es necesario llevar a cabo
acciones correctivas, para hacer que el proyecto esté de nuevo de acuerdo a lo

planeado.

Una buena definicion de control administrativo dice que se trata de un proceso
para garantizar que las actividades reales se ajusten a las actividades
planeadas. No obstante, el control es un concepto mas general, uno que
también ayuda a los administradores a realizar el seguimiento de la eficacia de
su planeacién, su organizacion y su direccion, y a tomar medidas correctivas
cuando sea necesario, para lo cual se utilizan como herramientas los sistemas

de control.

En la préctica, los administradores enfrentan una serie de desafios cuando
disefian sistemas de control, que deben ofrecer retroalimentacién exacta, de
manera oportuna y barata, que le resulte aceptable a los miembros de la
organizacion. La mayor parte de estos problemas tienen su origen en las
decisiones sobre qué habra de controlarse y con cuanta frecuencia se debe
medir el avance. Cuando se intenta controlar demasiados elementos de las
operaciones, de manera excesivamente estricta, los empleados se pueden
molestar y desmoralizar, sus administradores se pueden frustrar y se perdera

valioso tiempo, energia y dinero.

La funciébn de control, tiende a asegurar que los resultados del proyecto
cumplan con los objetivos y especificaciones establecidos. ElI proceso

respectivo se basa en las siguientes tres premisas.
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La existencia de una meta por alcanzar, o de una norma por cumplir,
expresada como criterio especifico y medible.

La medicion de los resultados del trabajo, y su comparacion con la meta
o la norma.

La correccion oportuna de las desviaciones, con objeto de llegar a la

meta con una desviacion final aceptable.

“Hay diez exigencias en un sistema de control adecuado (Uriegas, Carlos,

2003), las cuales se refieren a los instrumentos que se utilizan con dicho fin. A

continuacién se presentan estas diez exigencias, con aplicacion especial a los

proyectos.

Los controles deben reflejar la naturaleza y las necesidades de la
actividad.

Los controles deben indicar rapidamente las desviaciones; los controles
deben mirar hacia el futuro,

Los controles deben sefialar las excepciones en los puntos estratégicos.
Los controles deben ser objetivos.

Los controles deben ser flexibles.

Los controles deben reflejar el modelo de organizacion.

Los controles deben ser econémicos.

Los controles deben ser comprensibles.

Los controles deben indicar acciones correctivas”.

2.1.7 Areas de conocimiento y planes de
gestion.

En esta seccion se describiran de una manera general, cada una de las

gestiones que contempla en PMBOK® en sus 9 areas de conocimiento. Asi,

como la utilidad dentro del proyecto.
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2.1.7.1 Gestion de la Integracion del

Proyecto

El &rea de Conocimiento de Gestion de la Integracidén del Proyecto, incluye los
procesos y actividades necesarias para identificar, definir, combinar, unificar y
coordinar, los distintos procesos y actividades de direccion de proyectos dentro
de los Grupos de Procesos de la Direccién de Proyectos. (Project Management
Institute, Inc., 2009)

El PMBOK® explica que la integracion, en el contexto de la direccion de un
proyecto, consiste en tomar decisiones sobre donde concentrar recursos y
esfuerzos cada dia, anticipando las posibles polémicas, de modo que puedan
ser tratadas antes de que se conviertan en "polémicas criticas" y, coordinando
el trabajo para el bien del proyecto en general.

- Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto que autoriza
formalmente un proyecto o una fase de un proyecto.

- Desarrollar el Enunciado del Alcance del Proyecto Preliminar que ofrece
una descripcion del alcance de alto nivel.

- Desarrollar el Plan de Gestion del Proyecto: Documentar las acciones
necesarias para definir, preparar, integrar y coordinar, todos los planes
subsidiarios en un plan de gestion del proyecto.

- Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto: Ejecutar el trabajo definido
en el plan de "gestion del proyecto”, a fin de lograr los requisitos del
proyecto definidos en el enunciado del alcance del mismo.

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

gestion del proyecto.
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- Control Integrado de Cambios: Revisar todas las solicitudes de cambio,
aprobar y controlarlos en los productos entregables y en los activos de

los procesos de la organizacion.

2.1.7.2 Gestion del Alcance del

Proyecto

La Gestion del Alcance del Proyecto, incluye los procesos necesarios para
asegurarse que el proyecto incluya todo y solo el trabajo requerido, para
completar los proyectos satisfactoriamente. La gestion del alcance del
proyecto, se relaciona principalmente con la definiciéon y el control de lo que
esta y no esta incluido en el proyecto.

- Planificaciéon del Alcance: Crear un plan de gestion del alcance del
proyecto, que refleje como se definira, verificard y controlara el alcance
del proyecto, y cdmo se creard y definira la Estructura del Desglose del
Trabajo (EDT)

- Definiciébn del Alcance: Desarrollar un enunciado del alcance del
proyecto detallado como base para futuras decisiones del mismo.

- Crear EDT: Subdividir los principales productos entregables y el trabajo
del proyecto; en componentes mas pequefios y mas faciles de manejar.

- Verificacion del Alcance: Formalizar la aceptacion de los productos
entregables completados del proyecto.

- Control del Alcance: Controlar los cambios en el alcance del proyecto.

2.1.7.3 Gestion del  Tiempo del

Proyecto

La gestion del Tiempo del Proyecto, incluye los procesos necesarios, para

lograr la conclusion del proyecto a tiempo.
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- Definicién de las Actividades: Identifica las actividades especificas del
cronograma que deben ser realizadas, para producir los diferentes
productos entregables del proyecto.

- Establecimiento de la Secuencia de las Actividades: Identifica y
documenta las dependencias entre las actividades del cronograma.

- Estimacién de Recursos de las Actividades: Estima el tipo y las
cantidades de recursos necesarios para realizar cada actividad del
cronograma.

- Estimacién de la Duracion de las Actividades: Estima la cantidad de
periodos laborales, que seran necesarios, para completar cada actividad
del cronograma.

- Desarrollo del Cronograma: analiza las secuencias y la duracion de las
actividades, los requisitos de recursos y las restricciones del
cronograma, para crear el "cronograma del proyecto”.

- Control del Cronograma: Controla los cambios del cronograma del

proyecto.

2.1.7.4 Gestion de los costos del

Proyecto

La gestion de los Costos del Proyecto, incluye los procesos involucrados en la
planificacion, estimacion, preparacion del presupuesto y el control de costos, de
forma que el proyecto se pueda completar dentro del presupuesto aprobado.

(Project Management Institute, Inc., 2009)

- Estimacién de Costos: Desarrollar una aproximaciéon de los costos de los
recursos necesarios para completar las actividades del proyecto.

- Preparacion del Presupuesto de Costos: Sumar los costos estimados de
actividades individuales o paquetes de trabajo, a fin de establecer una

linea base de costo.
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- Control de Costos: Influir sobre los factores que crean variaciones del

costo y, controlar los cambios en el presupuesto del proyecto.

2.1.7.5 Gestion de las comunicaciones

del Proyecto

La Gestién de las Comunicaciones del Proyecto es el area de conocimiento
gue incluye los procesos necesarios para asegurar la generacion, recogida,
distribucién, almacenamiento, recuperacion y destino final, de la informacion

del proyecto en tiempo y forma. (Project Management Institute, Inc., 2009)

Los Procesos de Gestion de las Comunicaciones del Proyecto, incluyen lo

siguiente:

- Planificacién de las Comunicaciones: determinar las necesidades de
informacién y comunicacién de los interesados en el proyecto.

- Distribucién de la Informacion: Poner la informacién necesaria a
disposicion de los interesados en el proyecto cuando corresponda.

- Informar el Rendimiento: Recopilar y distribuir informaciéon sobre el
rendimiento. Esto incluye informes de estado, medicién del progreso y
proyecciones.

- Gestionar a los Interesados: Gestionar las comunicaciones a fin de
satisfacer los requisitos de los interesados en el proyecto y resolver

polémicas con ellos.

2.1.7.6 Gestion del Recurso Humano

Esta gestién incluye los procesos que organizan, gestionan y conducen el
equipo del proyecto. (Project Management Institute, Inc., 2009)
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Desarrollar el Plan de Recursos Humanos: Este proceso se lleva a cabo
durante la fase de planificacién del proyecto y, su propésito es crear el
Plan de Gestién de Recurso Humano donde estaran definidos los roles y
responsabilidades requeridos (en organigramas, matrices o0
documentos), asi como las habilidades, las necesidades de capacitacion
y las relaciones de comunicacién que tendra el futuro equipo de trabajo.
Adquirir el Equipo del Proyecto: Este proceso se lleva a cabo durante la
ejecucion del proyecto y consiste en la seleccion y adquisicion del
personal requerido segun el Plan de Gestion de Recurso Humano. En
este punto es donde es clave conocer el tipo de organizacién, tener
buenas relaciones de trabajo con gerentes funcionales y contar con el
apoyo formal del directivo patrocinador del proyecto. En la lucha por los
recursos se pueden utilizar herramientas como la negociacion, la
adquisicion y liberacién progresiva, y otras alternativas. Los aspectos
mas importantes en este proceso son sin duda la negociacion, el apoyo
de la direccién y claridad en las fechas de necesidad y liberacién de
recursos. El resultado de este proceso es personal asignado a los roles
requeridos para los proyectos y, un calendario de recursos indicando las
fechas de ingreso y liberacién de personal.

Desarrollar el Equipo del Proyecto: Es el proceso mediante el cual se
mejoran las competencias y habilidades de interacciébn entre los
miembros del equipo, con el propésito de mejorar el desempefio
individual y grupal del recurso humano en beneficio de los objetivos del
proyecto. Al final, las salidas del proceso son evaluaciones de
desempeiio, formales o informales, donde se evallte el
cumplimiento de obijetivos dentro del tiempo y presupuesto. También se
debe evaluar las mejoras en las habilidades y competencias de los
miembros del equipo de trabajo.

Dirigir el Equipo del Proyecto: El propésito de este proceso es dar

seguimiento al desempeiio del equipo y sus miembros, retroalimentar al
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equipo y resolver conflictos y problemas. Para lograrlo se utilizan
técnicas como la observacibn y conversacién, evaluaciones de
desempefo, habilidades interpersonales, destrezas gerenciales,
técnicas de resoluciéon de conflictos y registro de
asuntos. Este proceso en conjunto con el proceso de Desarrollar el
Equipo, son los encargados de mantener el buen rendimiento del equipo
de trabajo a lo largo del proyecto. La Unica salida del proceso segun la
Guia del PMBOK® son Solicitudes de Cambio de Personal, la cual se
daria cuando todas herramientas de direccion y correccion fallaran.
Particularmente creemos que existe una salida no tangible de este
proceso llamada mejora del personal, del equipo y del desempefio,
resultado del éxito de la ejecucion de estos procesos.

2.1.7.7 Gestidén de Adquisiciones

Incluye los procesos de compra o adquisicidon de los productos, servicios o
resultados que es necesario obtener fuera del equipo del proyecto. (Project

Management Institute, Inc., 2009)

- Planificar las Adquisiciones.
- Efectuar las Adquisiciones.
- Administrar las Adquisiciones.

- Cerrar las Adquisiciones.

2.1.7.8 Gestion de Calidad

En esta gestibn se incluyen los procesos y actividades de la organizacion
ejecutante que determinan responsabilidades, objetivos y politicas de calidad a
fin de que el proyecto satisfaga las necesidades por la cuales fue emprendido.
(Project Management Institute, Inc., 2009). Dentro de la gestion de calidad, se
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debe ir mejorando continuamente el proceso de gestion de los proyectos en la

organizacion, reduciendo las actividades indtiles y que no agregan valor,

permitiendo asi un proceso mas eficiente y efectivo.

Planificar la Calidad: permite identificar que normas de calidad pueden
ser aplicadas en el proyecto y determina como satisfacerlas.

Realizar el Aseguramiento de Calidad: es la aplicacion de actividades
planificadas y sistematicas relativas a la calidad, para asegurar que el
proyecto emplee todos los procesos necesarios para cumplir con los
requisitos. En otras palabras, aplica todo lo aprendido en el primer
proceso.

Realizar el Control de Calidad: implica supervisar los resultados
especificos del proyecto, para determinar si cumplen con las normas de
calidad relevantes e identificar los modos de eliminar las causas de
resultados insatisfactorios. En otras palabras, es la revision de todas las
técnicas aplicadas en el segundo proceso, para asegurar que fueron

bien implementadas.

2.1.7.9 Gestiéon del Riesgo

La gestion del riesgo incluye los procesos relacionados con llevar a cabo la

planificacion de la gestion, identificacién, el andlisis, la planificacion de

respuesta a los riesgos, asi como su monitoreo y control en un proyecto.

Los objetivos de la Gestién de los Riesgos del Proyecto, son aumentar la

probabilidad y el impacto de los eventos positivos, y disminuir la probabilidad y

el impacto de los eventos adversos para el proyecto.

Planificar la Gestion de Riesgos: decidir cdmo enfocar, planificar y

ejecutar las actividades de gestion de riesgos para un proyecto.
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Identificar los Riesgos: determinar que riesgos pueden afectar al
proyecto y documentar sus caracteristicas. Existen técnicas para
identificar riesgos como tormenta de ideas, entrevistas, listas de control.

Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos: priorizar los riesgos para
realizar otros analisis 0 acciones posteriores, evaluando y combinando
su probabilidad de ocurrencia y su impacto.

Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos: analizar numéricamente el
efecto de los riesgos identificados en los objetivos generales del
proyecto.

Planificar la Respuesta a los riesgos: desarrollar opciones y acciones
para mejorar las oportunidades y reducir amenazas a los objetivos del
proyecto.

Monitorizar y Controlar los Riesgos: realizar el seguimiento de los
riesgos identificados, supervisar los riesgos residuales, identificar
nuevos riesgos, ejecutar planes de respuesta a los riesgos y evaluar su

efectividad a lo largo de vida del proyecto.

2.2Subsistemas de la Administracion del Recurso
Humano y Modelo de competencias IPMA

Los procesos basicos de la administracion de recursos humanos se

basa en cinco (5) subsistemas (Chiavenato I., 2007, pag. 119):

Integracion: Son aquellos procesos por medio de los cuales
se hace parte al recursos humano de la empresa. Como por
ejemplo actividades como induccion.

Retencion: Es el proceso mediante el cual una vez obtenido el
recurso, se logra mantener en la empresa, fortaleciendo sus
competencias por medio de incentivos que no son solo

econdmicos.
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e Auditoria: Son las actividades para evaluar al recurso
humano, su desempeiio y la forma en que realiza las
actividades. Ademas de evaluare sus aptitudes, habilidades y
competencias.

e Desarrollo: Son las actividades que tienen como fin el
promover y mejorar las habilidades del recurso, se encuentra
dentro de estos elementos como las capacitaciones vy
formaciones.

e Organizacion: Su énfasis va hacia la optimizacion de las
habilidades del recurso en pos de mejorar su rendimiento,

enfatizado en la eficacia.

Siendo uno de los elementos primordiales para una correcta gestion
del ciclo del recurso humano, el manejo de las competencias de
estos. Como el mismo PMI no maneja un glosario como tal de
competencias, se recurre a la teoria establecida en el curso de
Recursos Humanos de la Maestria de Gerencia del Instituto
Tecnoldgico se establecen tres tipos de categorias segun el modelo
de IPMA (Guillén, 2011).

2.2.1 Competencias de Comportamiento

Son las actitudes y destrezas personales del director de proyecto. Se
tiene un listado de quince (15) competencias, entre las que se
mencionara:
e Liderazgo: Proporcionar la direccibn y motivacion a los
miembros del equipo para cumplir los objetivos.
e Compromiso: Es la cuota personal que aporta al proyecto.

Tiene que ser consciente de las destrezas y habilidades.
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Motivacion: El poder aminar a otras personas a realizar las
labores a partir de su ejemplo.
Creatividad: ElI poder encontrar soluciones rompiendo

paradigmas en el caso requerido.

Siendo estas algunas de ellas.

2.2.2 Competencias Contextuales

Son aquellas relacionadas con la interpretacion del ambiente. Entre

ellas se pueden mencionar:

Orientacion a proyectos: Habilidades propias del director de
tender a trabajar de manera matricial.

Orientacion a programas: es la tendencia del director de
conocer e interpretar programas de proyectos, de tal manera
gue pueda trabajar y obtener insumos de manera matricial.
Organizaciones permanentes: La capacidad de relacionarse
con areas operativas y lograr negociar.

Negocio: Habilidades que tienden a lograr interpretar el

negocio.

En total son once (11) competencias.

2.2.3 Competencias Técnicas

Son aquellas especificas para la direccion de proyectos. Estas son

veinte (20) en total, entre las cuales se puede mencionar:

Exito en la direccién
Entendimiento de requisitos.

Organizacion del proyecto.
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e Definicion de alcance y entregables.

2.3Metodologia
En esta seccion se desarrollara el concepto y visualizacion de una metodologia
en el ambito de proyectos. De tal manera se espera obtener un concepto claro

del principal objetivo del proyecto.

2.3.1 Concepto

Metodologia es un vocablo generado a partir de tres palabras de origen griego:
meta (“mas alld”), odos (“camino”) y logos (“estudio”). El concepto hace
referencia al plan de investigacion que permite cumplir ciertos objetivos en el
marco de una ciencia. Por lo tanto, puede entenderse a la metodologia como el
conjunto de procedimientos que determinan una investigacion de tipo cientifico

o marcan el rumbo de una exposicion doctrinal.

Es importante la distincion entre el método (nombre que recibe cada plan
seleccionado para alcanzar un objetivo) y la metodologia (rama que estudia el
método). El metodblogo tiene como tarea el rastrear y adoptar estrategias para
aumentar el conocimiento aceptado por la ciencia, para validarlo y a su vez

comprobar nuevas teorias.

La metodologia es una pieza esencial de toda investigacién (método cientifico)
gue sigue a la instruccion, ya que, permite sistematizar los procedimientos y
técnicas que se requieren para concretar el desafio. La metodologia, depende
de los postulados que el investigador y su marco de referencia, consideren son
validos, ya que, la accién metodoldgica sera su herramienta para analizar la
realidad estudiada. La metodologia para ser eficiente debe ser disciplinada y
sistematica y permitir un enfoque que permite analizar un problema en su
totalidad.
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Dentro de una investigacion pueden desarrollarse muchas metodologias, pero
todas ellas pueden encasillarse en dos grandes grupos, la metodologia de
investigacion cuantitativa y cualitativa. La primera es la que permite acceder a
la informacién a través de la recoleccion de datos sobre variables, llegando a
determinadas conclusiones al comparar estadisticas; la segunda, realiza
registros narrativos sobre fendémenos investigados, dejando a un lado la
cuantificacion de datos y obteniéndolos a través de entrevistas o técnicas no-
numeéricas, estudiando la relacion entre las variables que se obtuvieron a partir
de la observacion, teniendo en cuenta por sobre todo los contextos y las
situaciones que giran en torno al problema estudiado. (Sequeira Chacén, 2010)

Por otro lado, la metodologia también puede ser comparativa (analiza),
descriptiva (expone) o normativa (valora). Para saber si conviene utilizar un tipo
de metodologia u otro, el cientifico o investigador tiene que tener en cuenta un
conjunto de aspectos importantes. Algunas de las preguntas que debe hacerse
son: ¢Qué resultados espera conseguir? ¢Quiénes son los interesados en

conocer los resultados? ¢ Cudl es la naturaleza del proyecto?

2.3.2 Perspectiva de metodologia en

proyectos

Asociado al planteamiento del PMI, una metodologia para la planeacion del
proyecto, es cualquier aproximacion estructurada que se usa para guiar el
equipo de administracion del proyecto, durante su desarrollo. Esto ademas
abarca una variabilidad en la complejidad, por cuanto puede abarcar
Unicamente formatos o plantilas a como puede abarcar modelado de
situaciones y escenarios, con todas sus posibles interrelaciones. (Sequeira
Chacon, 2010).

48



La literatura indica que una metodologia tiene el fin de gestionar un proyecto de
manera preventiva y no reactiva, esto con el fin de poder estimar los resultados
con una mayor exactitud, abarcando la mayor cantidad de variables y
promoviendo una cantidad de soluciones y cambios, conforme se detecte una
variabilidad de los pardmetros monitoreados. Esto conlleva un enfoque
profesional del ejercicio de gestionar un proyecto. Ademas, esto permite

solicitar y lograr un mayor compromiso por parte del equipo de proyecto.

Otra caracteristica que tienen las metodologias existentes en el mercado es
gue son genéricas, de tal manera que no se especializan para un tipo de
proyecto especifico, sino que de manera independiente al tema, permiten ser
reproducibles en el tiempo y en forma, con pequefios ajustes vy
especializaciones si el caso lo requiere. (Sequeira Chacén, 2010).

2.4Alianzas Tecnoldgicas

Es bien conocido que las empresas son mas que ellas mismas, son la suma
de mdltiples componentes: sus proveedores, sus procesos de produccién, sus
clientes, sus trabajadores, su mercadeo y hasta su propia competencia.
(Fernandez de Arroyabe & Arranz Pefia, 1999). Las firmas que quieren mejorar
sus niveles de desempefio y competitividad, son conscientes de que en el
entorno puede estar lo que necesitan para cumplir con sus objetivos, hacia
adelante y hacia atras en su cadena de valor pueden encontrar oportunidades

valiosas para reforzar sus estrategias de crecimiento.

Algunos se refieren a las alianzas como "matrimonios empresariales”, otros
como "colaboracién para competir”, una definicion sencilla seria decir que son
asociaciones entre empresas, acuerdos de abastecimiento, iniciativas de
capital de riesgo, adquisiciones conjuntas y muchas otras formas de

cooperaciéon, que tienen como objetivo eliminar o reducir en un grado
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significativo, la confrontacion entre competidores, proveedores, clientes,

nuevos participantes y potenciales ademas de productores de surtido.

Cada situacion de negocios es diferente y, las alianzas normalmente tienen
mayor sentido en aquellas situaciones en las cuales las dos partes tienen
intereses alineados y destrezas complementarias. La situacion mas favorable,
al realizar alianzas, se presenta cuando una de las dos empresas quiere entrar
a un mercado nuevo, asi busca un aliado local que conozca ese mercado y

posee todas las destrezas requeridas.

2.4.1 ¢Cuales son los riesgos que puede presentar

una alianza?

Especificamente, las alianzas generan para alguna de las dos partes la pérdida
de control de algunas funciones, ademas se presenta desconfianza por el flujo
de informacion hacia "el extrafio", e incomodidad porque "otro" va a conocer
sus intimidades laborales. Si no se combaten la desconfianza y el
egocentrismo, cualquier intento sera un fracaso. (Fernandez de Arroyabe &
Arranz Pefia, 1999)

Hay 5 elementos claves que las firmas deben aplicar para lograr alianzas

exitosas:

- Antes de sellar la alianza, las partes deben pensar en sus objetivos y en
los objetivos del "hijo"; Con frecuencia, cuando una alianza da buenos
resultados, se hace evidente que las metas y los objetivos de los socios
son compatibles.

- Debe lograrse un acuerdo previo acerca de como se administra la
alianza: ¢Se deben reinvertir las utilidades? ¢O se deben enviar a las

casas matrices a la brevedad posible, debe desarrollar la empresa su
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propia investigacion? ¢O se debe contratar exclusivamente a una o
ambas casas matrices, con qué nombre se patentaran los resultados?
Todo lo anterior indica que es necesario pensar cuidadosamente acerca
de la administracién de la alianza, sin considerar la forma especifica que
tome, debe ser administrada por separado, y las personas que estén a
cargo deben tener los incentivos para que logre éxito.

Es necesario pensar cuidadosamente quien administrara la alianza. La
alianza cualquiera sea su forma legal, debe ser administrada por uno de
los socios. Es imposible hacerlo a través de un comité. Y debe quedar
claro desde el principio, que la gente que maneja la empresa conjunta
s6lo se mide por su rendimiento. Cada socio debe tomar medidas dentro
de su propia estructura para asegurar buenas relaciones con la empresa
conjunta y los demas socios: El personal de gerencia debe tener acceso
a la organizacion matriz que pueda decir "si" 0 "no" sin que sea
necesario pasar por diversos canales.

Debe existir un acuerdo para resolver desacuerdos. La mejor manera es
nombrar un arbitro que todos acepten: Las o6rdenes de arriba no
funcionan en una alianza. La mejor forma es adelantarse a cualquier
disputa y nombrar un arbitro que todas las partes conozcan y respeten, y
cuyo veredicto sea aceptado como concluyente por todos ellos.
Emprender una alianza es algo muy serio, puede llevar a la empresa a
mejorar su desempefo y a crear valor o, la puede hundir en problemas
mas graves de los que queria solucionar a través de ella. Hay que tener
claro que una alianza es exitosa en la medida que los aliados agreguen
valor, para los clientes y para los respectivos accionistas; ademas,
aliarse con una gran marca no garantiza el éxito, los productos o
servicios que se ofrecen deben ser atractivos y si no lo son, una marca

no lo compensa.
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2.4.2 JOINT VENTURE

2.4.2.1 Antecedentes

En la actualidad, el empresario emprendedor requiere de distintas figuras
juridicas para realizar estrategias que le permitan incrementar su productividad,
ya sea a través de la expansion de mercados, el posicionamiento dentro de un
mercado no explorado, generalmente en el exterior del pais o cualquier otra
parte para, lo cual requiere de alianzas que tengan como efecto encontrar
dicho posicionamiento, acaparar el mercado inclusive con su propia

competencia, a quien pueden hacer su aliado, por inverosimil que parezca.

Una de las opciones con las que cuentan los empresarios es la celebracion de
Joint Venture (Andrade & la, 2005), los cuales han surgido de la practica
anglosajona, ya que, su derecho queda contemplado dentro de los atipicos.
Generalmente esta figura se utiliza para conjuntar intereses de dos o mas

partes.

2.4.2.2 Origen:

Los Joint Venture tienen su origen en la operacion de los fondos de capital de
riesgo en el contexto internacional. En México (Lemak, 1994) la figura que
asemeja a esos fondos de capital de riesgo son las sociedades de inversion de
capital.

2423 Auge

En México (Lemak, 1994) el boom de los Joint Venture  se presenta en el
periodo 1990-1993 consecuencia, de las expectativas y perspectivas para los

negocios corporativos al formalizarse la firma, autorizacién e implementacion
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del tratado de libre comercio con Norteamérica (Lemak, 1994). Es una
asociacion de personas fisicas 0 morales que acuerdan participar en un
proyecto comun, generalmente especifico, para wuna utilidad comdn,

combinando sus respectivos recursos, sin formar ni crear una corporacion.

2.4.2.4 Propositos

Los propésitos basicos que pretende la formalizacién de un Joint Venture son

los siguientes:

- Recepcion de recursos financieros frescos.

- Adquisicion de tecnologia de punta (Lemak, 1994).
- Aprovechamiento de oportunidades.

- Fortalecimiento corporativo.

- Reduccion de costos operativos.

2.4.2.5 Figuras

Existen tres figuras bajo las cuales se puede desarrollar un Joint Venture
ésas son:

- Via conversiones.

- Via asociaciones.

- Via fondos de capital de riesgo.

2.4.2.6 Formalizacién

Los siete aspectos implicitos a la formalizacién de un Joint Venture son los
siguientes: (Andrade & la, 2005)

- La definiciéon del perfil de la asociacion.
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- La busqueda de prospectos.

- Laidentificacion de candidatos.

- La evaluacion individual de los prospectos.

- La seleccion del candidato.

- La negociacion de los aspectos estratégicos del Joint Venture.

- La formalizaciéon de la carta de intencién del Joint Venture.

2.4.2.7 Estudio técnico de viabilidad

Cuando se trata de evaluar la viabilidad de un Joint Venture, se procede al
analisis y evaluacion de seis factores claves, mismos que se describen
enseguida: (Andrade & la, 2005)

- Definicién de la figura técnica utilizada en el Joint Venture.

- Marco normativo relativo al Joint Venture.

- Perspectivas operativas del proyecto.

- Rentabilidad del proyecto.

- Valor de las tenencias accionarias realizado el Joint Venture.
- Riesgos inherentes al Joint Venture.

2.4.2.8 Joint Venture una forma de
realizar Alianzas Estratégicas

Hoy en dia, al existir un entorno tan competido, han cobrado alta relevancia las
uniones corporativas y este tipo de uniones, son de maxima importancia. Una
alianza estratégica es, el acto mediante el cual unen esfuerzos dos o mas
empresas para incrementar los niveles de eficiencia, efectividad, productividad
y rentabilidad. Una de las formas principales para concretizar alianzas
estratégicas, es a través de una coinversion, una asociacion u operando un

fondo de capital de riesgo.
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2.4.3 OUTSOURCING

Los ejecutivos de hoy en dia se enfrentan a una gran cantidad de cambios y
tendencias sin precedentes. Estos cambios incluyen la necesidad de ser
globales, la necesidad de crecer sin usar mas capital, la necesidad de
responder a las amenazas y oportunidades de la economia, el envejecimiento
de la fuerza laboral, la reduccion de costos y batallar por el pensar del
consumidor. (Diaz Spataro, 2012).

Parte de estas tendencias actuales es el Outsourcing, que es cuando una
organizacion transfiere la propiedad de un proceso de negocio a un suplidor.
Se basa en el desprendimiento de alguna actividad, que no forme parte de las
habilidades principales de una organizacién, a un tercero especializado. Por
habilidades principales o centrales se entiende todas aquellas actividades que
forman el negocio central de la empresa y, en las que se tienen ventajas

competitivas con respecto a la competencia.

2.4.3.1 Definiciones y Consideraciones

El Outsourcing es una tendencia actual que ha formado parte importante en las
decisiones administrativas de los ultimos afios en todas las empresas a nivel
mundial. (Diaz Spataro, 2012).

Outsourcing ha sido definido de varias maneras. Se pueden mencionar entre
estas:

Es cuando una organizacién transfiere la propiedad de un proceso de negocio
a un suplidor. La clave de esta definicion es el aspecto de la transferencia de

control.
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Es el uso de recursos exteriores a la empresa para realizar actividades
tradicionalmente ejecutadas por personal y recursos internos. Es una estrategia
de administracion por medio de la cual una empresa delega la ejecuciéon de
ciertas actividades a empresas altamente especializadas.

Es contratar y delegar a largo plazo uno o mas procesos criticos para un
negocio, a un proveedor mas especializado para conseguir una mayor
efectividad que permita orientar los mejores esfuerzos de una compaiiia a las
necesidades neuralgicas para el cumplimiento de una misién. (Fabre Mendoza,
2009)

El Outsourcing es mas que un contrato de personas o activos, es un contrato
para resultados. En un contexto de globalizacién de mercados, las empresas
deben dedicarse a innovar y a concentrar sus recursos en el negocio principal.
Por ello el Outsourcing ofrece una solucién 6ptima, transfiere asi los riesgos a
un tercero que pueda dar garantias de experiencia y seriedad en el area. En
cierto sentido, este prestador pasa a ser parte de la empresa, pero sin
incorporarse formalmente. Por dicha razén la subcontratacién se utiliza en
areas mas propicias como informatica, recursos humanos, administracion de
activos e inmuebles. Lo que al final se constituye en una ventaja competitiva

para la empresa. (Fabre Mendoza, 2009)

La metodologia del Outsourcing es parte de la toma de decisiones gerenciales,
la misma incluye los pasos de todo proceso administrativo de evaluacion,
planeacién y ejecucion, ayuda a planear y fijar expectativas de negocios e,
indica aquellas areas donde se necesitan conocimientos especializados para
realizar las distintas actividades de la organizacion. Para ello es preciso pasar
de un enfoque de abastecimiento tradicional, que consiste en un conjunto de
actividades que permite identificar y adquirir los bienes y servicios que la
compaiiia requiere para su operacion de fuentes internas o externas, a una

vision estratégica enfocada a aumentar el valor y la calidad de los productos de
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la empresa. “Cada vez mas empresas dirigen su enfoque para el llamado core
competence, dejando determinadas actividades para quien las hace mejor, mas
rapido y mas barato” (Intel, 2012, pag. 3)

Es preciso aclarar que Outsourcing es diferente de relaciones de negocios y
contratacién, ya que en éstas Ultimas el contratista es propietario del proceso y
lo controla, es decir, le dice al suplidor qué y como quiere que se desempefien
y se fabriquen los productos o servicios comprados, por lo que el suplidor no
puede variar las instrucciones en ninguna forma. En el caso de Outsourcing el
comprador transfiere la propiedad al suplidor, es decir, no instruye al mismo en
como desempefiar una tarea sino que se enfoca en la comunicacion de qué
resultados quiere y le deja al suplidor el proceso de obtenerlos. “Los actuales
modelos de Outsourcing permiten una mayor flexibilidad y control de clientes...
Hoy en dia la relacion entre cliente y proveedor es mucho mas estratégica”
(IBM, 2007, pag. 2)

2.4.3.2 Historia del Outsourcing

El Outsourcing es una practica que data desde el inicio de la era moderna. Este
concepto no es nuevo, ya que, muchas comparfias competitivas lo realizaban
como una estrategia de negocios. Al inicio de la era post-industrial se inicia la
competencia en los mercados globales.

Después de la segunda guerra mundial, las empresas trataron de concentrar
en si mismas la mayor cantidad posible de actividades, para no tener que
depender de los proveedores. Sin embargo, esta estrategia que en principio
resultara efectiva, fue haciéndose obsoleta con el desarrollo de la tecnologia,
ya que, nunca los departamentos de una empresa podian mantenerse tan

actualizados y competitivos como lo hacian las agencias independientes
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especializadas en un area, ademas, su capacidad de servicio para acompafar

la estrategia de crecimiento era insuficiente. (Diaz Spataro, 2012)

El concepto de Outsourcing comienza a ganar credibilidad al inicio de la
década de los 70’'s, enfocado sobre todo, a las éareas de informacion
tecnoldgica en las empresas. Las primeras empresas en implementar modelos
de Outsourcing fueron gigantes como EDS (McDougall, 2008), Arthur Andersen
(Business Wire, 2000), PriceWareHouse (PriceWareHouse Coopers, 2008) y

otros.

El Outsourcing es un término creado en 1980 para describir la creciente
tendencia de grandes compafias, que estaban transfiriendo sus sistemas de

informacion a proveedores.

En 1998, el Outsourcing alcanz6 una cifra de negocio a nivel mundial de cien
mil millones de dolares. De acuerdo con estudios recientes, esta cantidad se
disparara hasta 282 mil millones de délares en el 2015.

2433 ¢Por qué utilizar el
Outsourcing?

Hasta hace un tiempo esta practica era considerada como un medio para
reducir los costos; sin embargo, en los Ultimos afios ha demostrado ser una

herramienta Util para el crecimiento de las empresas por razones tales como:

- Es mas economico. Reduccidn y control del gasto de operacion.
- Concentracion de los negocios y disposicibn mas apropiada de los
fondos de capital, debido a la reduccién o no uso de los mismos, en

funciones no relacionadas con la razon de ser de la compaiiia.
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- Acceso al dinero efectivo. Se puede incluir la transferencia de los activos
del cliente al proveedor.

- Manejo mas facil de las funciones dificiles o que estan fuera de control.

- Disposicién de personal altamente capacitado.

- Mayor eficiencia.

Todo esto permite a la empresa enfocarse ampliamente en asuntos
empresariales, tener acceso a capacidades y materiales de clase mundial,
acelerar los beneficios de la reingenieria, compartir riesgos y destinar recursos

para otros propositos. (Herbing, 2010)

2.4.3.4 Ventajas del Outsourcing

La compafiia contratante, o comprador, se beneficiard de una relacion de
Outsourcing, ya que, lograra en términos generales, una "funcionalidad mayor"
a la que tenia internamente, con "costos Inferiores" en la mayoria de los casos,

en virtud de la economia de escala que obtienen las compafiias contratadas.

En estos casos, la empresa se preocupa exclusivamente por definir la
funcionalidad de las diferentes areas de su organizacion, dejando que la
empresa de Outsourcing se ocupe de decisiones de tipo tecnolégico, manejo
de proyecto, Implementacion, administracion y operacion de la infraestructura.
Se pueden mencionar los siguientes beneficios o ventajas del proceso de
Outsourcing:

- Los costos de manufactura declinan y la inversion en planta y equipo se
reduce.

- Permite a la empresa responder con rapidez a los cambios del entorno.

- Incremento en los puntos fuertes de la empresa.

- Ayuda a construir un valor compartido.
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- Ayuda a redefinir la empresa.

- Construye una larga ventaja competitiva en relacién con el mercado de
empresas similares, sostenida mediante un cambio de reglas y un mayor
alcance de la organizacion

- Incrementa el compromiso hacia un tipo especifico de tecnologia que
permite mejorar el tiempo de entrega y la calidad de la informacién para
las decisiones criticas.

- Permite a la empresa poseer lo mejor de la tecnologia, sin la necesidad
de entrenar personal de la organizacion para manejarla.

- Permite disponer de servicios de informacion en forma rapida
considerando las presiones competitivas.

- Aplicacion de talento y los recursos de la organizacion a las éareas
claves.

- Ayuda a enfrentar cambios en las condiciones de los negocios.

- Aumento de la flexibilidad de la organizacién y disminucién de sus
costos fijos.

- Ayuda no solo a funciones de tecnologia, sino que a muchos sectores de
la produccion, como ejemplo: seguridad, limpieza, recursos humanos,

capacitacion, etc.

2.4.3.5 Desventajas del Outsourcing

Como en todo proceso, existen aspectos negativos que forman parte integral
del mismo. El Outsourcing no queda exento de esta realidad.

Se pueden mencionar las siguientes desventajas del Outsourcing (Visa, 2012):

- Si no se contrata a la empresa de outsourcing ideal para la empresa, se
corre el riesgo de acoger trabajadores de mala calidad que perjudiquen
el desarrollo del negocio.
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En

Se puede llegar a crear una dependencia con el proveedor del servicio,
a tal grado que puede llegar un momento en que se convierta en una
obligacion para la empresa.

En ciertos momentos se puede perder el control de la produccién de la
empresa.

Como el trabajador puede llegar a no sentirse parte del negocio, es muy
probable que su trabajo se estanque y no dé crecimiento.

Poca afinidad de los trabajadores por la empresa que contrata el
outsourcing, lo que significa el bajo compromiso de trabajo de los
subcontratados.

La continua rotacion de personal puede provocar que en ningun

momento alguien se vuelva experto en su area de trabajo.

2.43.6 Areas de la empresa que

pueden pasar a Outsourcing

lo que se ha convertido una tendencia de crecimiento, muchas

organizaciones estan tomando la decision estratégica de poner parte de sus

funciones en las manos de especialistas, permitiéndoles concentrarse en lo que

mejor saben hacer -maximizar el rendimiento minimizando los costos.

El proceso de Outsourcing no sélo se aplica a los sistemas de produccién, sino

gue abarca la mayoria de las areas de la empresa. A continuacion se muestran

los tipos mas comunes.

Outsourcing de los sistemas financieros.
Outsourcing de los sistemas contables.
Outsourcing las actividades de Mercadotecnia.
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Outsourcing en el area de Recursos Humanos.
Outsourcing de los sistemas administrativos.

Outsourcing de actividades secundarias.

Aqui es preciso definir que una actividad secundaria es aquella que no forma

parte de las habilidades principales de la compafiia u objetivo. Dentro de este

tipo de actividades estan la vigilancia fisica de la empresa, la limpieza de la

misma, el abastecimiento de papeleria y documentacién, el manejo de eventos

y conferencias, la administracién de comedores, entre otras.

Outsourcing de la produccion.
Outsourcing del sistema de transporte.
Outsourcing de las actividades del departamento de ventas vy
distribucién.
Outsourcing del proceso de abastecimiento.
2.4.3.7 Areas de la empresa que no

deben entrar en Outsourcing

Respecto a las actividades que no se deben subcontratar estan:

La administracion de la planeacién estratégica.
La tesoreria.

El control de proveedores.

Administracion de calidad.

2.4.3.8 Estrategias de Outsourcing

Cuando una compaiiia decide llevar a cabo un proceso de Outsourcing, debe

definir una estrategia que guie todo el proceso. Hay dos tipos genéricos de

estrategia de Outsourcing: la periférica y la central. (IDG News Services, 2007)
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- La periférica ocurre cuando la empresa adquiere actividades de poca
relevancia estratégica de suplidores externos.
- La central ocurre cuando las empresas contratan actividades

consideradas de gran importancia y larga duracion para obtener el éxito.

Dicha estrategia debe definirse claramente, de manera que asegure que el
proceso esté regido por las guias de Outsourcing de la empresa. La misma
debe ser conocida por los empleados envueltos en este proceso y apoyada por
la alta gerencia. Una estrategia de este tipo permite conocer a los empleados

las razones por las cuales se debe subcontratar y cuando hacerlo.

Otro aspecto a definirse es el tipo de relacion entre la compafiia que contrata y
el suplidor. En esta relacién existen dos componentes: uno interpersonal que
establece como interaccionan el equipo responsable dentro de la empresa con
el equipo del suplidor y, el componente corporativo que define las interacciones
a nivel directivo entre ambas partes. (IDG News Services, 2007)

Las empresas estan reevaluando y cambiando las relaciones entre las partes
de una subcontratacion. En la actualidad, las organizaciones buscan relaciones
mas formales y a largo plazo, donde el equipo interno asume un rol de socio
estratégico, lo que permite un mejor entendimiento del desarrollo de la

estrategia del suplidor.

La ventaja de este tipo de relacibn es, que permite a ambas partes
familiarizarse con el personal y el estilo operativo de la otra empresa y, ayuda a
gue el suplidor pueda satisfacer las expectativas del contratante, de manera
mas efectiva, en términos de comunicacion y frecuencia en los reportes. Todo
esto resulta en una relacion mas llevadera y beneficiosa, ya que, a largo plazo
se pueden lograr consideraciones en cuanto a precios como respuesta a un

volumen de trabajo anual garantizado.
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Otra clave es la medicion del desempefio del suplidor seleccionado en términos
de tiempo, adherencia al presupuesto y al éxito del proyecto medido con base
en el logro de los objetivos planteados. Si los niveles de desempefio no pueden
medirse numéricamente, se pueden crear escalas de medicién subjetivas con

un rango que abarque desde pobre hasta excelente.

Es recomendable compartir los resultados obtenidos con el suplidor,
especialmente si se desean tener relaciones de largo plazo. Hay que hacerle
saber al suplidor, cuando se comparten estos resultados, que no es una forma
de castigo o reclamo sino mas bien, con la finalidad de buscar areas de
mejoras. De igual forma, es beneficioso pedirle al suplidor en el papel de
empresa contratante, ser mejor cliente, de esta manera se establece una ayuda

mutua y se demuestre que el contratante quiere la mejora en ambas partes.

La estrategia de Outsourcing debe definir el equipo de Outsourcing,
estableciendo las habilidades minimas necesarias. Un equipo de este tipo
generalmente estd compuesto por personas de areas comerciales, técnicas,
financieras, entre otras, sin embargo la composicion del equipo varia

dependiendo del alcance del proyecto.

Por ultimo, se debe finalizar la estrategia haciendo participes de la misma, no
solo a los directores generales, sino los gerentes experimentados en proyectos
de Outsourcing, que puedan proporcionar los aspectos operacionales de la
estrategia.
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2.4.3.9 Puntos béasicos para el

Outsourcing.

Para lograr un buen resultado en el proceso de Outsourcing hay que considerar

tres aspectos principales:

Revisar la estructura de la empresa: Se pueden identificar cuatro puntos
basicos para que una empresa cuente con la estructura adecuada. Contar con
una buena administracion del proceso de abastecimiento. El proceso de
Outsourcing debe tener una mision definida: aumentar el valor del producto
percibido por los consumidores. Un disefio exitoso de la estrategia del proceso
de abastecimiento, consiste en aprovechar al maximo las ventajas o

habilidades principales de la organizacién y subcontratar todo lo demas.

Determinar a cudles actividades aplicar Outsourcing y a cuales no. Dentro de
una organizacion existen diversos tipos de actividades que, dependiendo de su
naturaleza pueden o no someterse a un proceso de Outsourcing. Dentro de las
actividades de una empresa se tienen las actividades estratégicas, las
altamente rentables y las rutinarias o de apoyo. Las dos primeras actividades
deben conservarse internamente, mas la Ultima, es recomendable que se
subcontrate. Se pueden identificar criterios para determinar las actividades a

subcontratar, estos son:

- Actividades que hacen uso intensivo de recursos.

- Mediante esta técnica las compafiias pueden entrar en un nuevo
mercado, sin la necesidad de incurrir inmediatamente en inversiones
considerables de equipo.

- Algunas utilizan esta técnica buscando aumentar su eficiencia y reducir
los costos.

- Actividades que usan servicios especializados.
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La subcontratacion ofrece a las empresas gran flexibilidad en sus
sistemas, ya que, pueden contar con el apoyo de un tercero
especializado que pueda adaptarse mejor a los cambios del mercado.
Actividades relativamente independientes.

Una forma de identificar actividades que no formen parte de las
habilidades centrales de una empresa, es observar aquellas tareas que
tienen una relativa independencia con respecto a las demas funciones
de la compaiiia.

Respecto a las actividades que no se deben subcontratar estan: la
Administracion de la planeacion estratégica, la tesoreria, el control de
proveedores, administracion de calidad y la supervisién de reglamentos
como: responsabilidad del producto, calidad, regulaciones ambientales,

higiene, seguridad del personal y seguridad publica.

Seleccionar al proveedor. Se pueden mencionar ciertos pasos a llevar a cabo

en la seleccion de un proveedor, entre estos el analizar la relacion costo /

beneficio. Si se obtiene un resultado positivo, es decir que el proveedor puede

realizar a un costo menor y con igual o mayor calidad dicha actividad, quiere

decir que la empresa ha logrado identificar una actividad que no forma parte de

sus habilidades principales. Cuando el resultado es negativo, es decir, que un

proveedor presente un costo generalizado mayor que el que obtiene la

empresa, se pueden deducir dos cosas:

Seleccionar cuidadosamente a los proveedores. Al seleccionar un
proveedor las empresas deben buscar proveedores que se enfoquen en
la industria en la que ellos se encuentran, ademas ellos deben

comprender el manejo de los productos que se van a subcontratar.

Elaborar un contrato escrito y estricto. Por mas atractivo y beneficioso

gue pueda parecer, no se debe olvidar que la subcontratacion es
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delicada, se estan colocando actividades importantes para la empresa
en manos de terceros, que pueden perjudicar los intereses de la
compafia si no se ajustan a sus necesidades. Es por esto, que uno de
los puntos basicos al buscar subcontratar, es el contar con un contrato
por escrito, que sea claro en establecer todos los puntos necesarios,
para que el tercero cumpla con la entrega del producto o servicio, asi
como con las caracteristicas requeridas por la empresa. Una vez
escogido el proveedor adecuado para la desintegraciéon, la empresa
debe establecer las metas y los costos del proyecto de subcontratacion.

2.4.3.10 Los riesgos del Outsourcing

Los riesgos involucrados en el proceso de Outsourcing pasan de ser riesgos
operacionales a riesgos estratégicos. Los riesgos operacionales afectan mas la
eficacia de la empresa Los riesgos estratégicos afectan la direccion de la
misma, su cultura, la informacién compartida, entre otras. (Pastor & Carmen,
2001).

Los principales riesgos de Outsourcing son:

- “El indice de fracaso se sitta en algun lugar entre el 40 y 70 por ciento”
(IBM, 2007, pag. 4)

- Si el contrato del outsourcing dura de media entre cinco y siete afos, los
cambios en las exigencias son inevitables y los niveles de servicio
establecidos al principio del contrato es probable que queden obsoletos
y se conviertan en un obstaculo para el dinamismo de la empresa. (IBM,
2007, pag. 4)

- Puede quedar la empresa a mitad de camino si falla el contratista.
(Servicios de Outsourcing, 2012)
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- Incrementa el nivel de dependencia de entes externos. (Servicios de
Outsourcing, 2012) (Gonzalez Ramirez, Gasc6 Gascd, & Llopis
Taverner, 2009, pag. 59)

- Rechazo del concepto de Outsourcing. (Servicios de Outsourcing, 2012)

- “La falta de cumplimiento del proveedor con el contrato” (Gonzalez

Ramirez, Gasc6 Gasco, & Llopis Taverner, 2009, pag. 59)

2.4.3.11 Empresas Tl en Costa Rica o

Centroamérica con Outsourcing

El Outsourcing de T.l. ha crecido notablemente en diversos tipos de servicios,
incluidos los siguientes: (Azofeifa, Bolafios, & Brenes, 2009).

1. Desarrollo de aplicaciones: dia a dia surgen nuevos y variados sistemas
con el fin de reemplazar sistemas antiguos o desarrollar nuevas
aplicaciones.

2. Mantenimiento de las aplicaciones: los usuarios continuamente
presentan nuevas exigencias y requisitos cambiantes, ademas de que
existe una evolucién rapida de las tecnologias de informacion, que esta
caracterizada por equipos y plataformas de software nuevas vy
aplicaciones existentes que deben ser implementadas en nuevos
entornos.

3. Integraciéon de sistemas: actualmente, la tendencia en casi todos los
sectores es implementar y adaptar a la medida aplicaciones de mercado
para sus necesidades. En muchos casos, estas aplicaciones de
mercado tendran que integrarse con sistemas y plataformas mas
antiguos, asi como sistemas especialmente disefiados anteriormente. Es

por esto, que muchas empresas que adquieren e instalan estas
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aplicaciones cerradas, solicitan la asistencia de los proveedores, a fin de
respaldar la ejecucion total o, los diversos pasos del proceso de
integracion, en diferentes plataformas de equipos y redes.

Centros de datos: la manipulacion de datos a nivel empresarial es una
parte fundamental de las operaciones de la mayoria de los negocios, por
lo que un manejo inadecuado de estos recursos puede ser riesgoso.
Ademas, el costo de desarrollar estos sistemas por cuenta propia suele
ser altamente elevado, por lo que se opta en muchos casos por el
Outsourcing.

Servicios de redes: El establecimiento y el mantenimiento de redes,
comunmente de éarea local (LAN), es recomendable delegarlo en el
proveedor del servicio de Tecnologias de Informacién, ya que, por lo
general las diversas tecnologias de redes sufren cambios constantes
debidos al mercado cambiante

Computacion de usuarios finales: La funcion de los proveedores internos
0 externos para facilitar y orientar la utilizacién de computadoras por los
usuarios es, determinar los procedimientos para la seleccion de los
equipos Y el software; la solucién de los problemas operacionales de los
usuarios; la creacibn de planes para capacitacion, para los
procedimientos, los manuales y materiales de instruccion, y las

estrategias de organizacion a fin de promover el cambio tecnolégico.

Ejemplos de compafiias en Costa Rica o Centroamérica:

e Services Outsourcing T.l. (Information Technologies Outsourcing,
2012).

e Grupo CMA (Grupo CMA, 2012).

e Empresas multinacionales con recurso costarricense en
implementacion de Outsourcing. (GM Panama, 2010).

e LHA Solutions (LHA Solutions, 2012).
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2.4.4 ALIANZAS TECNOLOGICAS A NIVEL
INTERNACIONAL

En esta seccidn, se realizara un repaso de algunos paises que dentro de sus
economias, las alianzas juegan un papel muy importante. En especial se
revisaron paises latinoamericanos con economias muy similares a la de Costa

Rica y cercania regional.

2441 CHILE

Un acuerdo estratégico entre China y Chile en el campo de la transferencia
tecnolégica y cooperacién, para fortalecer y mejorar los conocimientos y
competencias técnicas en tecnologias y redes moéviles de ultima generacion,
tales como WCDMA RAN, HSPA, HSPA+ y LTE (4G), fue suscrito entre la
Subsecretaria de Telecomunicaciones de Chile y la empresa china Huawei.

El acuerdo se materializO en el marco de la firma de convenios entre el
Gobierno de Chile y la Republica Popular China, en el marco de la visita del
Primer Ministro Chino, Wen Jiabao. Por Chile firmé el Subsecretario de
Telecomunicaciones, Jorge Atton, y por la empresa Huawei, el Gerente

General Xiao Feng.

El acuerdo permiti6 ampliar los conocimientos de los profesionales sobre redes,
funcionamiento de software, operacibn y mantenimiento de equipos. El
encargado de facilitar el desarrollo de la capacitacion es la multinacional china
Huawei, que dispondra de un equipo técnico y multidisciplinario de ingenieros

del mas alto nivel en el desarrollo y despliegue de redes convergentes.

El Presidente de la Republica, Sebastian Pifiera, sefialé6 que este tipo de
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iniciativas “nos ha permitido dar pasos grandes y sdlidos hacia una mayor

colaboracion entre ambos paises”.

“Chile esta liderando la convergencia tecnoldgica en la regién y, este tipo de
acuerdos bilaterales nos permiten seguir ampliando nuestros conocimientos vy,
abrir oportunidades de transferencia tecnologica en un contexto de masificacion
de las redes moviles de alta velocidad y cuarta generacién 4G en los proximos

afios”, asegurod el Subsecretario de Telecomunicaciones.

La capacitacion contempla tres etapas, las dos primeras jornadas se llevaran a
cabo en Chile y la ultima se realizara en China para lo cual la Subsecretaria de
Telecomunicaciones enviarA a un grupo de ingenieros a capacitarse
directamente en los laboratorios, donde se prueban estas tecnologias de punta.
(Cibersur.com, 2012).

Adicionalmente, un Banco de Chile firmé con Entel (Entel, 2011) una
importante alianza tecnolégica de largo plazo, el proyecto incluye el
Outsourcing de gran parte de los servicios de tecnologias de la informacion (TI)

del Banco.

El trabajo conjunto de ambas compafias permitira prestar con gran
confiabilidad parte importante de los servicios Tl de esta institucion financiera,
ademas de generar los mas innovadores y avanzados servicios a sus clientes.
(Entel, 2010).

2442 MEXICO

Con relacién al mercado de la television de paga, deberan mencionarse aqui
los respectivos servicios prestados en plataformas DTH, ya que, estan en

competencia directa con los servicios de television de paga por cable (hasta
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junio de 2011; la television satelital [DTH] cuenta con 47% de los suscriptores
de TV de paga). Histéricamente, este mercado era dominado por Sky
(Televisa), aunque esta dominancia se tambaleo recientemente con la entrada
de Dish. Después de una alianza (OCDE, 2012) con Telmex para la venta al
menudeo de los servicios de Dish, este proveedor de television satelital de
paga (DTH) de bajo costo, ha conseguido dos millones de clientes en sélo dos
afos, casi 40% del mercado de televisiéon DTH.

Para este éxito fue decisiva la alianza Dish-Telmex, que permitié a Dish vender
sus paquetes a través de la red de tiendas Telmex. Esta dltima empresa
también factura los servicios y adiciona una linea telefénica al paquete DTH de
Dish (que también puede comprarse por separado). Los competidores afirman
gue el paquete de bajo precio de Dish y Telmex es anticompetitivo, que Dish
recibe subsidio de Telmex y que el titulo de concesion de Telmex le prohibe
prestar servicios de television de paga. Han presentado demandas infructuosas
ante la autoridad de competencia.

2443 COLOMBIA
La masificacion de internet y de los computadores se volvié una obsesion para
el Gobierno, que busca que mas personas, especialmente las de bajos
recursos accedan a estas tecnologias, que les permitan ampliar su educacion.
La alianza que firmaron Almacenes Exito y las firmas Hewlett Packard (HP),
Intel y Une tiene ese objetivo, permitir que los colombianos tengan un

computador.

El programa se denomina ‘Mi primer computador' y llevara la tecnologia a mas
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hogares del pais. La meta es que se pueda adquirir con facilidad un equipo

portatil con financiacion y acceso a internet.

De acuerdo con los promotores de la campafia, los equipos estaran disponibles
en 76 almacenes de la marca Exito a través de un plan especial de financiacion
de la tarjeta Exito, expedida por Tuya Compafiia de Financiamiento (del Grupo
Bancolombia).

"Con esta alianza el Grupo Exito busca ofrecer una solucién tecnoldgica de
excelente calidad a los colombianos que adn no tienen acceso a un
computador, dandoles la posibilidad de contar con una herramienta que aporte
a su educacion y que se ajuste a sus capacidades de pago", detall6 Carlos
Ariel Gomez, gerente de Entretenimiento de la cadena. Sitio Web: (Gallo
Machado, 2012)

2444 ARGENTINA

Microsoft anuncid en Argentina la disponibilidad de Office 365, su solucion de
comunicacion, productividad y colaboracion en la nube que permite a
organizaciones de todo tamafo, adoptar la tecnologia de acuerdo a sus

necesidades puntuales pagando por uso y sin costos de infraestructura.

Para profundizar su apuesta, el gigante del software mundial firmé una alianza
con Telefénica Argentina para disponer el producto a los clientes empresariales

de todo el pais.

Tanto profesionales como compafias pueden trabajar desde la nube y acceder
al paquete de Office, al correo electronico, a documentos importantes, a
contactos y calendarios desde cualquier lugar, por medio de casi todos los
dispositivos y trabajando en forma colaborativa. (iProfesional.com, 2012).
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Adicional en el marco de la CES 2012, Intel Corporation y Motorola Mobility
presentaron su alianza multianual y multidispositivo. Por medio de la misma, la
segunda comenzard a distribuir Teléfonos inteligentes con procesadores Intel
Atom y la plataforma Android. La colaboracion, que también cubre las tabletas,
combina los procesadores de silicio y la innovacién en cémputo mévil de Intel,
con la experiencia en disefio de dispositivos de Motorola, para ofrecer nuevos
productos de mayor desempefo y bateria de mayor duracién. (Prensario TI,
2012).
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3. CAPITULO lIl: MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se desarrollan los pasos sobre los cuales se trabajo el
proyecto. Se define el tipo de investigacion a partir de sus caracteristicas, asi
como las fuentes primarias y herramientas para el procesamiento de la
informacion. De tal manera, que pueda ser reproducido el proyecto para

posibles actualizaciones y mejoras al mismo.

3.1Tipo de Investigacién

Lo primero a desarrollar en esta seccion es el enfoque de la investigacion, tal y
como se definid en el curso de Seminario | de la Maestria de Gerencia se tiene
la siguiente clasificacion (Mata & Sandoval, Tipos de Investigacidn, 2012):

e Investigacion Cuantitativa: Mide fendmenos, utiliza estadisticas,
presenta andlisis causa-efecto y trata de generalizar los resultados.

e Investigacion Cualitativa: Es una investigacion donde la poblacion
participa activamente, es conocida como investigacion — accion, no se
fundamenta en estadistica y los objetivos y metodologias son conocidos

por todos.

A partir de los puntos anteriores, la investigacion se define como mixta, por

cuanto tiene las siguientes caracteristicas:

e Andlisis Causa-Efecto para la determinacién de la problematica principal
y sus efectos sobre la institucion. (Cuantitativa)

e Mediante el analisis de brechas se utiliza la estadistica como medio para
la obtencion de un modelo de madurez. (Cuantitativa)

e Se da participacion activa de la poblacion. (Cualitativa)
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Se trabaja sobre metodologias conocidas por la poblacién como son las

metodologias de administracion de proyectos. (Cualitativa)

En si, para su ejecucion la investigacion se estructuré en dos etapas

fundamentales como son:

La fase preliminar de recoleccién de datos, definicion de problema y
analisis de estos.
La fase de ejecucion donde se da la metodologia a proponer, como

entregables principales del proyecto.

Al estudiar los distintos tipos de investigaciéon, segun la clasificacion dada en el

curso de Seminario | (Mata & Sandoval, Tipos de Investigacion, 2012) se

determind que en el proyecto se desarrollaron dos de éstos, los cuales se

pasan a detallar a continuacion:

Investigacion Descriptiva: “El disefio pretende descubrir las principales
opciones de cambio, formacion o estructuracion de un fenbmeno y la
relacion que existe con otros.” (Mata & Sandoval, Tipos de Investigacion,
2012) En su fase preliminar, se ejecutaron actividades como entrevistas,
recoleccion de datos y analisis, por cuanto el fin primordial de esta etapa
fue realizar un diagnéstico de la situacion actual y, describir todos los
pormenores del mismo. Para de esta manera descubrir las brechas, que
son las oportunidades de mejora a nivel de madurez de la administracion
de proyectos dentro de la organizacion, y ademas como el fenédmeno de

las alianzas va a crear relaciones distintas a las actuales.

Investigacion Aplicada: “Se realiza con el fin de resolver un problema,
tomar decisiones, evaluar programas, y en general mejorar un producto

o0 proceso” (Mata & Sandoval, Tipos de Investigacion, 2012) En la
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segunda fase del proyecto, se realiz6 la aplicacién al desarrollar la
metodologia para la gestion de alianzas estratégicas para la
organizacion, de tal manera que genera valor a la institucion, en este
caso el ICE representada por la Division de Banda Ancha. De tal
manera, que como se establece en la problematica, se pueda iniciar un
proceso que conlleve a resolver el problema del tiempo de respuesta a
los clientes, mediante la firma de alianzas estratégicas, que sean

gestionadas por medio de esta metodologia.

3.2Fuentes y Sujetos de Informacidn

En esta seccion se estableceran las fuentes de informacion y su clasificacion,
asi como los sujetos de informacion y su clasificacion. De tal manera, que se

establezca una rastreabilidad entre la informacién y de donde se obtuvo.

3.2.1 Fuentes

Las fuentes utlizadas se clasificaron en primarias y secundarias. A

continuacién para cada tipo se establecieron las respectivas fuentes:

e Primarias: Contienen informacion original, que ha sido publicada por
primera vez y que no ha sido filtrada, interpretada o evaluada por nadie
mas. Dentro de las fuentes primarias se contemplaron los siguientes:

0 Activos de la organizacion. Estudios realizados con anterioridad
pero no aplicados en alianzas estratégicas en la Division Banda
Ancha y proyectos que tengan por tematica la diversificacién del
portafolio de servicios de la Institucion, asi como documentos
como el plan de Negocios tanto de la Division Banda Ancha no
aplicado a alianzas estratégicas, como el plan estratégico del
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Sector para este periodo. A esto se deben sumar procedimientos
y directrices no aplicadas a alianzas estratégicas asi como notas
que brindan informacion veraz.

o Documentacién de entes gubernamentales no aplicada para
alianzas estratégicas. Documentos como decretos, leyes y
politicas giradas desde el Poder Ejecutivo y el Poder Legislativo,
las cuales no requieren de una validacion, sino que son
documentos oficiales y que por la misma legislacion del pais,
ninguna persona puede declarar desconocimiento de ellas. Estas
obtenidas por medio electronicos desde los mismos sitios oficiales
de dichos entes (ministerios, Asamblea Legislativa, entre otros).

Secundarias: Contienen informacion primaria, sintetizada vy
reorganizada. Estan disefiadas para facilitar y maximizar el acceso a las
fuentes primarias o a sus contenidos. Dentro de las fuentes secundarias

se contemplaron las siguientes:

o Organizaciones no Gubernamentales. Estudios realizados por
dichas organizaciones, pero que son reconocidos en el medio por
su seriedad y trayectoria de investigacion. Son organizaciones
también especializadas en estudios sobre tecnologias de
Informacién y conectividad, entre estos podemos mencionar
Prosic, Caatec, entre otras.

0 Internet. Sitios electrénicos de distintos medios y organizaciones
no relacionados al gobierno pero que se utilizan como referencias
tanto a nivel nacional como a nivel internacional. Por cuanto su
informacion se puede certificar y se basa en estudios de terceros
0 datos que obtienen de fuentes primarias. Entre estos se

menciona articulos de periddicos, revistas.
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o Organizaciones internacionales. En este caso se menciona a
entes como el PMI, que si bien los conceptos que establece como
mejores practicas seran los puestos en practica para la creacion
de la metodologia, el como soluciona la problematica no lo indica
por cuanto eso depende de la informacion y analisis de los datos

gue se obtienen de las fuentes primarias.

3.2.2 Sujetos de Informacion

Los sujetos de informacion se enlistan de la siguiente manera:

e Personal interno de la organizacion y del ICE: Es el personal que trabaja
para la Division Banda Ancha asi como para el ICE en negocios nuevos
relacionados con el area de Tl, conforme a la confidencialidad de dar los
nombres del personal en la tabla 3.1 se indicaran los siguientes datos su

profesion, puesto, grado profesional, funciones asi como departamento:

Cuadro 3.1.a Personal consultado a lo interno de la Division

Identificador Departamento Profesion Grado Funciones
Académico
1 Estrategia Ingeniero Maestria Profesional 7 e Encargado del
Eléctrico departamento

de Estrategia.

e Elaboracion del
Plan
Estratégico.

¢ Creacion de
iniciativas  de
proyectos
estratégicos
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Cuadro 3.1.b Personal consultado a lo interno de la Division

Identificador Departamento Profesion Grado Funciones
Académico
2 Estrategia Administracion  Maestria Profesional 7 e Andlisis de
de Empresas iniciativas.
énfasis en ¢ Valoracion
Finanzas y econémica de
mercadeo la estrategia.

e Indicadores
estratégicos.

3 Estrategia Ingeniero Licenciatura Profesional 5 ¢ Anélisis técnico
Eléctrico de las
iniciativas.
e Factibilidad

técnica de la
estrategia.
¢ Coordinacion
interna a nivel
técnico de las
estrategias.

4 Estrategia Ingenieria en Ultimo  afio  Técnico grado e Control y
Sistemas Bachillerato 4 seguimiento a
las propuestas.

e Manejo de
sistemas a
nivel de
estrategia.
5 Oficina de Proyectos Economista Maestria Profesional 7 e Desarrollo  de

metodologias
de proyecto.

e Control y
seguimiento
sobre los
proyectos.

e Manejo del

Portafolio  de

Proyectos.
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Cuadro 3.1.c Personal consultado a lo interno de la Division

Identificador Departamento Profesion Grado Funciones
Académico
6 Oficina de Proyectos Ingenieria Licenciatura Profesional 4 e Mantenimiento
Informatica del sistema de
gestion de
proyecto.
¢ Director de
Proyecto

e Administradora
del sistema de

gestion de
proyectos.
7 Direccion de Ingenieria Maestria Profesional 7 ¢ Control de
Infraestructura Industrial proyectos de
infraestructura.

e Asistente de
director de
infraestructura.

e Definicion  de

procesos.
e Director de
Proyecto.
8 Centro de Datos Ingenieria en  Maestria Profesional 4 e Director del
Computacion Centro de
Datos.

¢ Coordinacion
de soluciones a
clientes
empresariales.

9 Centro de Datos Ingeniero en  Bachiller Profesional 4 e Encargado de
Electronica y Operacion y
Administrador Mantenimiento
de Contrato del Centro de
Datos.

¢ Administrador
de contrato en
la etapa de
proyecto.
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e Personal externo de la institucion: Son expertos consultados y
entrevistados, que pertenecen a empresas del sector privado y que tiene
conocimiento en el establecimiento de las mismas. Ademas, que han
participado en el desarrollo de negocios en conjunto con el ICE y que
han firmado acuerdos de entendimiento pero sin llegar a ser una alianza,

sino mas como un proveedor. Entre los perfiles consultados:

Cuadro 3.2 Perfil de profesionales externos consultados
Identificado  Departamento  Profesion Grado Funciones

Académico

Estrategia Ingeniero Maestria Profesional 7 e Encargado
Eléctrico del
departament
o] de
Estrategia.

¢ Elaboracion
del Plan
Estratégico.

e Creacion de
iniciativas de
proyectos
estratégicos

3.3Variables de la Investigacion
Para establecer las variables de la investigacion se estableceran primero las
hipotesis del mismo:

Hi: El sector telecomunicaciones ICE no cuenta con una metodologia
estandarizada para la gestion de proyectos de alianzas estratégicas.
Entonces, la funcién de la investigacion es comprobar la hipétesis y a partir de
los resultados, establecer la metodologia. Es asi como a partir de los objetivos
y conforme a la teoria del curso de Seminario | en el tema de variables (Mata &
Sandoval, Variables, 2012), se establece el siguiente cuadro de variables para

la investigacion:
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Objetivo

Especifico

= |[dentificar las
brechas entre
el ICE
(Division
Banda Ancha)
y el mercado
empresarial
para el
desarrollo e
implementacio
n de alianzas
estratégicas y
su aplicacion
en proyectos
empresariales.

Variable

Capacidad del
ICE y del sector
privado  para
gestionar

proyectos que
conlleven el
establecimiento
alianzas

estratégicas.

Conceptualizacion

Es el
establecimiento de
las diferencias y

similitudes entre el

ICE y el sector
privado en sus
capacidades para

la  gestion de

proyectos que
conlleven el
establecer una

alianza estratégica.

Cuadro 3.3.a Tabla de variables de la Investigacion (Elaboracion Propia)
Indicadores

e % de
madurez
del ICE en
la
administraci
on de
proyectos

estratégicos

e % de
madurez de
la oficina de
Proyectos.

e Grado de
manejo de
portafolio
en
proyectos
estratégicos

(%)

e % de
aplicacion
de la
metodologi
a en
proyecto
alianza

estratégica.

Herramientas e

instrumentos

e Cuestionario
de madurez
en proyectos
de alianzas.

¢ Analisis de
Brechas

e Diagrama de
Red
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Objetivo
Especifico

= Sugerir un
plan de
gestion de
recursos

humanos para
su aplicacion
en el
desarrollo de
las alianzas
estratégicas, y
asi

estandarizar la

seleccion del
equipo
director del

proyecto, y su
evaluacioén
conforme alas
etapas de los
proyectos de
este tipo.

Variable

Ciclo de vida

del
humano en el
ICE.
Competencias

recurso

técnicas,
contextuales vy
comportamiento
de los
directores  de
proyecto.

Conceptualizacion

Es la capacidad
ICE
para gestionar el

que tiene el
ciclo del recurso
humano del equipo
de proyecto
encargado de
gestionar proyectos
estratégicos de
esta indole.

Cuadro 3.3.b Tabla de variables de la Investigacion (Elaboracién Propia)
Herramientas e

Indicadores

¢ Madurez
del ICE
para
gestionar
el ciclo del
recurso
humano
(%)

e Grado de
las
competenci
as del
personal
en
proyectos
representa
do por un
%

instrumentos

de
activos de la

e Analisis

empresa.

o Perfil de
recursos
Humanos

¢ Organigrama
del proyecto.

¢ Diccionario de
competencias.

e Cuestionario
de  madurez

en proyecto.
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Objetivo

Variable

Conceptualizacion

Cuadro 3.3.c Tabla de variables de la Investigacion (Elaboracion Propia)
Herramientas e

Indicadores

Especifico instrumentos
= Formular el La formulaci6on El ICE se e Madurez o Andlisis de
plan de del plan de encuentra en la Activos.
gestion de gestion de acostumbrado a evaluacion e Herramienta
proveedores y proveedores en aplicar lo solicitado de para
adquisiciones los proyectos por la Ley de proveedore evaluacién de
contemplando  estratégicos. Contratacion S por parte proveedores.
los proyectos Administrativa  lo del ICE.
de alianzas cual a nivel de (Cualitativa
estratégicas Alianza )
entre la Estratégicas debe o Cantidad
Division adaptarse. de
Banda Ancha elementos
y  empresas para
del sector gestionar a
privado, para los
su aplicacién proveedore
en el S.
desarrollo de
proyectos
empresariales.
= Plantear la Estructura de Una alianza e Cantidad o Andlisis de
estructura de Costos para la estratégica en su de costos a activos
costos  para gestidn de fase de proyecto contemplar e Estructuracion
los proyectos proyectos de debe contener una de costos.
de alianzas alianzas estructura de e Categorias

estratégicas
para una
estandarizacio
n, y asi reducir
los costos en
las soluciones

empresariales.

estratégicas

costos especifica,
la cual pueda ser
dividida
categorias y

en

posterior ajustarse
a la estructura de
cuentas contables

de la organizacion.

de
costos

los
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Objetivo

Especifico

Variable

Conceptualizacion

Cuadro 3.3.d Tabla de variables de la Investigacion (Elaboracién Propia)
Herramientas e

Indicadores

instrumentos

= Formular el Plan de gestion ElI ICE menciona e Cantidad o Anélisis de
plan de de la calidad los ©planes de de Activos.
gestion necesario para mejora  continua, Herramient e Plan de
decalidad a gestionar un pero al no tener as a nivel Calidad
ser aplicado proyecto de una metodologia de
en los alianza estandarizada para proyecto
proyectos de estratégica. este tipo de para
alianzas proyectos, es control vy
estratégicas necesario el seguimient
de la Divisién establecer un plan 0.
Banda Ancha. estandarizado. e NUmero de

etapas del

plan de

calidad de

un

proyecto

de este

tipo.
= Plantear el Comunicacién El apoyo e Cantidad e Herramientas
plan de como medio de organizacional en de a nivel de
comunicacién  apoyo un proyecto formatos comunicacion
interno y organizacional  estratégico es para la existentes.
externo para a proyectos esencial, por lo comunicaci e Plan de
ser aplicado estratégicos. cual es necesario on exitosa comunicacion.
en los establecer un plan del
proyectos de de comunicacion proyecto.
alianzas ajustado a un

estratégicas
de la

organizacion

proyecto de alianza
estratégica.

86




Objetivo

Variable

Cuadro 3.3.e Tabla de variables de la Investigacion (Elaboracion Propia)

Conceptualizacion

Indicadores Herramientas e

Especifico instrumentos
= Proponer una Riesgos a Son aquellos e Cantidad ¢ |dentificacion
posible lista contemplar riesgos que la de riesgos de riesgos.
de riesgos en para la gestion empresa debe a ¢ Metodologia
proyectos de de proyectos contemplar para la gestionar. de gestion de

alianzas de alianzas gestion de e Cantidad riesgos.
estratégicas estratégicas. proyectos de de

asi como la alianza estratégica. categorias
metodologia de riesgos.

de anédlisis de

éstos

3.4Técnicas de Investigacion

Las siguientes son las técnicas que se utilizaron para el desarrollo del proyecto:

e Técnica Delphi, aplicada mediante reuniones con personal clave de
la organizacion (entendiéndose por organizacion la Division Banda
Ancha). Dichas sesiones de plantearon con el fin de conversar de
una serie de temas y problematicas que conlleva la institucion, de tal
manera que de las opiniones y comentarios se toman apuntes para
determinar una problematica clave.

e Lluvia de ideas, con personal de un perfil operativo, se plantearon
sesiones grupales donde se obtuvieron las visiones grupales y se
conformé un listado de problemas posibles con grado de urgencia a
atender.

e Revision de activos de la empresa, documentos, correos, notas,
directrices, reportes, entre otros elementos. Siendo una revision
preliminar sin enfoque dirigido en un tema, sino focalizado en la

distincion de una serie de problematicas a resolver.
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e Entrevistas: Se aplico una serie de preguntas cerradas vy
semiabiertas conforme al cuadro 3.3 en donde se definen las
variables. A partir de los indicadores se establecen las siguientes
categorias a evaluar y su asociacion con respecto a las preguntas del
cuestionario:

Cuadro 3.4. Relacion de indicadores con secciones del Cuestionario y Entrevista

‘ Indicador Categoria Preguntas Cuestionario Preguntas Entrevista
e % de madurez del Administracion de Seccion 1: 1-12, 17-20, Seccién 2
ICE en la proyectos 23-29

administracién de
proyectos
estratégicos.
e % de madurez de Oficina de Proyectos Seccion 7

la oficina de

Proyectos.
e Grado de manejo Portafolio de Seccion 1: 22,
de portafolio en proyectos. Seccion 5
proyectos Programa de Seccion 1: 13, 14, 15
estratégicos (%) proyectos. Seccion 6
e % de aplicacion Metodologia de Seccion 2 Seccién 5

de la metodologia Proyecto.
en proyecto
alianza Herramientas Seccién 3
estratégica.
e Madurez del Ice Competencias Seccion 4 Seccion 1, Seccion 3.
para gestionar el Administracion de Seccibn 1: 16, 21 Secci6n 4

ciclo del recurso Proyectos
humano (%)

e Grado de las Competencias

competencias del

personal en

proyectos

representado por

un %.

e Vision de cliente Seccion 6
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Estos cuestionarios se encuentran en el Apéndice 1 (Pag. 265) y

Apéndice 2 (P4ag. 281). Siendo la escala de ponderacion la siguiente

para el cuestionario del apéndice 1:

Valor de 1: Menor grado de madurez. Opcion a.

Valor de 2: Se tiene algo de madurez cualitativamente, pero
no el 50%. Opciodn b.

Valor de 3: Grado Medio de madurez. Opcion c.

Valor de 4: Grado alto de madurez. Opcion d.

Valor de 5: Grado muy alto de madurez. Opcion e.

Juicio de experto. Para poder utilizar esta técnica, se aplico la

herramienta consultiva del Apéndice 1 (Pag. 265) de este trabajo de

manera individual. Dicha herramienta consta de un cuestionario bajo

el planteamiento de preguntas cerradas con fines de tabulacidén

posterior de los resultados. El producto final se presenté al grupo de

expertos consultados mediante una sesion grupal para validar el

andlisis y percepcion de los mismos a partir de sus respuestas asi

como el resultado del andlisis de brechas. Los presentes en dicha

reunion son los siguientes:

Cuadro 3.5.a Personal consultado alo interno de la Divisiéon
Departamento  Profesion Grado Puesto

Académico

Estrategia Administraci  Maestria Profesional 7

on de
Empresas

énfasis en
Finanzas vy

mercadeo

Estrategia Ingeniero Licenciatura  Profesional 5

Eléctrico
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Cuadro 3.5.b Personal consultado a lo interno de la Division

Departamento  Profesion Grado Puesto
Académico

Oficina de Economista Maestria Profesional 7

Proyectos

Oficina de Ingenieria Maestria Profesional

Proyectos Civil 5

En dicha reunion se obtienen observaciones que se integraron al
documento de analisis de brechas. Estas se anexan como listado en
el Anexo 5 (pagina 456).

Siendo el entregable final el diagndstico de situacion actual de la
empresa y la problematica vigente.

e Técnicas de diagramacion. A partir de la informacién recopilada tanto
en la técnica Delphi, como en la etapa anterior, se diagramaron
diferentes escenarios de la situacion actual, con el fin de obtener de
manera grafica una representacion fidedigna del ambiente, en el cual
se encuentra la empresa, asi como las vertientes que son frentes de
accion en este momento. Esto con el fin de obtener una mejor
conceptualizacion y visualizacién del marco global de la institucion.
Entre los diagramas mencionados se tiene el arbol de causa — efecto,
entidad — relacion.

e Arbol de Problema (Diagrama Causa — Soluciones). Este es el
resefado dentro del trabajo en las secciones precedentes. Con los
analisis anteriores, se contemplé como tiende a infinito el tiempo que

toma el ICE para atender las necesidades empresariales de sus

1 . . 2 .
Este personal no se le aplico la encuesta, pero al ser parte del equipo de apoyo, se presento a dicha
reunion para realizar sus aportaciones.
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clientes. Un problema con efecto negativo en la imagen de la

institucion y por lo tanto, el urgente a resolver.

3.5Procesamiento y Analisis de Datos

Para el procesamiento y analisis de datos se establecieron los siguientes

pasos:

Creacion de Instrumentos

- Andlisis de Brechas
Entrevistas

Cuestionarios

- Aplicacion vy Ejecucién
Escala de Valoraciéon

Plantillas de Analisis Gréfico de Brechas Definicién de Plantillas

Identificacion de brechas | creacién de
herramientas de
evaluacion

Creacion de documentos
y entregables

Figura 3.1. Pasos establecidos para el procesamiento de la informacion.
(Creacion propia)

De tal manera que se definieron tres fases que se detallan a continuacién:

¢ Creacion de instrumentos e investigacion: es la etapa donde se realizo la
planeacion del como conseguir la informacion que se requeria, se
disefiaron las herramientas, se definié la poblacion objetivo y se recopild
los activos necesarios de la empresa.

¢ Analisis de brecha o diagnéstico de la situacion actual. En esta fase se
aplican las herramientas definidas en el paso anterior, tanto en el &mbito

interno como externo de la institucion, se utilizaron técnicas detalladas
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mas adelante y se llega a conclusiones mediante un analisis de brechas,
en el cual se aplica el principio de identidad, al corroborar que los datos
son ciertos y han tenido consecuencia en la organizacion, para aplicar el
principio de deduccion, al establecer relaciones entre los elementos, con
una implicacion entre ellos. Dando como entregable un estudio de
brechas (Apéndice 5 - Pag. 303) que define las acciones a realizar para
ubicar al ICE en un mejor nivel de madurez.

e Aplicacion y Ejecucion. Es la etapa donde se desarroll6 la metodologia a
proponer, se establecen propuestas de activos para la empresa y se
dejan establecidas recomendaciones para posteriores

implementaciones.

A nivel de técnicas se utilizaron las siguientes:

e Estadisticas. En la siguiente tabla se determina la muestra y poblacion
existente utilizado contra lo que tedricamente se esperaba con un 5% de

grado de error y 95% de nivel de confianza:

Cuadro 3.6. Calculo de la Muestra de la Poblaciéon por departamento.

Departamento Poblacion Total Muestra Poblacion
Aplicada Muestra
Estadistica
Estrategia 4 4 1
Proyecto 4 3 (2 encuestados 1

y uno consultado

en reunion)
Infraestructura 1 1 1
Centro de Datos 3 2 1
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Conforme se observa a la tabla, a la hora de usar la formula estadistica

para el calculo de la muestra, como es una poblacion reducida, con una

persona hubiera sido representativo. Pero al necesitar datos y poder realizar

triangulaciones entre las opiniones, se tratd de realizar un censo en la medida

de lo posible.

Andlisis de brechas. Mediante la metodologia aprendida tanto en el
curso de Estrategia de la maestria como en un Taller de Estrategia
interno del ICE, se aplicdé un analisis de brechas orientado a establecer
las debilidades de la institucion conforme a lo solicitado por el mercado,
a lo percibido por el cliente y a lo actual dentro de la organizacion.
Modelos de madurez. Conforme al andlisis de brechas, se establecio y
aplico el modelo de madurez visto en el curso de estrategia, asi como el
utilizado en una empresa del sector privado que es proveedor de
tecnologias de informacién, de tal manera, que el producto de este
analisis fue conocer el verdadero nivel del ICE en este aspecto y
determinar posibles acciones a realizar.

Técnicas de correlacion. Con los datos obtenidos, mediante un analisis
de correlacion usando como comparacion informacién de nivel
internacional, se obtuvo un mejor andlisis y se establecieron posibles
acciones que el ICE debe realizar para solventar el problema principal
del proyecto pero, asociado a la realizacion de alianzas estratégicas.

Con las técnicas anteriores se obtuvieron como productos los siguientes:

Andlisis de brechas: Es un documento que se encuentre en el apéndice
5 (P&g. 303), en donde usando el formato de una empresa privada, se
entrega a la empresa un diagnéstico de su situacion actual y
deficiencias, asi como puntos positivos a ser explotados.
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- Diagrama de red: Un diagrama donde se indican los resultados por cada
area evaluada, con una escala de valoracion que graficamente indica las
secciones a trabajar y los puntos con mejor valoracion.

- Comparativos entre el ICE y sector privado: Valoraciones a partir de los
métodos de entrevista entre los sujetos de informacién internos y
externos, con un producto final de entrega a manera de cuadro con
recomendaciones de nuevas implementaciones y, acciones que se
desarrollaran en la ejecucién del proyecto.

- Validacion: La validacion se realizé primero internamente con la reunion
documentada en el Anexo 5 (Pag. 456), en dichos acuerdos con la
opinibn de los expertos y sus observaciones se retroalimenta el
documento. En segundo lugar, mediante la aplicacion de los principio
I6gicos mencionados en el procesamiento se triangulan las respuestas,
para lo cual se establece una escala a cada respuesta que va de 1 a 5,
conforme a la escala descrita en la seccién 3.3 (Pag. 84)

Lo anterior desarrollado bajo el siguiente proceso para el procesamiento de

informacion:
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Test Oficina de

e [ cvaluaciones de |
_— .. R | Evaluaciones de |
Proyecto — | Seleccion de Sujetos N | los suietos de “ “
Fuente Curso de Personalizacién del 71 deInformacién [ Jast
m \ informacién
Estrategia Test

Aplicacién de la

Guia de entrevista
Herramienta
(Técnica Delphi)
Activos de la Recopilacion de la s A 4 r—
Emprees - docEmentacién N Analisis de los | Aplicacién en Sector
P d J— activos Resultados Privado
P dela
I Aplicacién
Y

Analisis de los

Resultados
A 4
»{  Comparacién
\ 4
/ A
llo de / [
Desarro Analisis de Brechas [ Fortalezasy | |
Propuestas de —P\
Mejoras

| Debilidades | |
/—\

eV

Figura 3.2. Diagrama del proceso desarrollado para el procesamiento de la informacion. (Creacién propia)
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4 CAPITULO IV: DIAGNOSTICO DE SITUACION ACTUAL

La Division Banda Ancha, al igual que el resto de divisiones dentro del Sector
Telecomunicaciones, tiene la obligacion del desarrollo de proyectos de
infraestructura, y a su vez, hacerse cargo de su area del negocio de
Telecomunicaciones. Para realizar dicha labor cuenta con una serie de
herramientas y mecanismos que le son permitidas por medio de una asignacion

directa de responsabilidades desde la Gerencia.

Con el fin de entregar una propuesta de valor hacia la Divisidn, se ejecuté un
diagndstico de situacion actual, tomando en cuenta una serie de parametros
como normativas, responsabilidades y funciones asignadas, conocimiento del
personal asi como experiencia, para lo cual se aplicaron herramientas de
entrevista y encuestas para un analisis de brechas. Pero, adicionalmente,
dentro del diagndstico se busco hacia el mercado exterior, de tal manera que
también la Division vea el reflejo de su organizacion en otras empresas, en
procura de posibles mejoras que estarian fuera del alcance del proyecto, pero
gue quedarian descritas.

4.1Divisién Banda Ancha: Generalidades

El Sector Telecomunicaciones del ICE se encuentra constituido por dos
Gerencias, una de ella enfocada en la comercializacion de Servicios y
Productos, la segunda enfocada en el desarrollo de infraestructura que de
soporte a esa labor de la gerencia comercial.

Adicionalmente, la gerencia enfocada en infraestructura, tiene asignados dos
negocios de una manera completa, como son los sectores internacional y
mayorista (negocios con otros operadores como interconexién). La estructura

de la Gerencia de Infraestructura es la siguiente:
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7~ N

Gerencia de
Telecomunicaciones

Direccion de Planificacion
de Telecomunicaciones
A A L Division Mayorista y A .
Divisién de Banda Ancha Division Movil Corporativo Division Internacional

Figura 4.1. Estructura Organizacional del Sector Telecomunicaciones. (Creacion
Propia)

En si la division Banda Ancha surge a partir de la reestructuracién sufrida por el
sector en el afio 2009, en primera instancia con el acrénimo de Negocio que
posteriormente fue eliminado. Dentro de los objetivos de esta division se
encuentran los siguientes (Division Banda Ancha, 2011):

- Ofrecer una plataforma robusta y confiable para soportar una
experiencia de cliente oportuna e integral, con costos y calidad
competitivos.

- Desarrollar la disponibilidad y confiabilidad de la banda ancha para
brindar al cliente soluciones ubicuas, atractivas, innovadoras y oportunas
gue cumplan con las expectativas del mercado.

- Establecer alianzas estratégicas con las empresas lideres para potenciar

los nuevos negocios y el desarrollo de servicios convergentes.
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Como se puede observar, los objetivos muestran una tendencia de la
organizacion hacia el brindar soluciones a los clientes, que sean innovadoras y
oportunas, adicionalmente con costos competitivos. También, a partir de la
revision de las perspectivas en la estrategia de la division, -claramente un
objetivo en la perspectiva de procesos internos de la organizacion,- es
precisamente el establecer alianzas estratégicas pensando en negocios

futuros.

Por lo anterior, se tiene que la visidn y mision de la organizacion es la siguiente
(Division Banda Ancha, 2011):

Visién: Satisfacer al cliente con la entrega oportuna de servicios de
telecomunicaciones de banda ancha, que generen valor a sus operaciones,
soportados en la convergencia tecnologica a través de redes robustas,
escalables, confiables y operacionales, asegurando la rentabilidad de la
Institucién y el bienestar del capital humano, soportados en procesos eficientes

y socialmente responsables.

Misidn: Ser reconocida por los clientes, competidores y colaboradores como
una empresa lider en la entrega de servicios de valor, que responde a los
cambios del mercado, creando oportunidades para el aumento de la
competitividad de los negocios del Sector Telecomunicaciones asi como al

desarrollo del pais, facilitando el acceso a la sociedad del conocimiento.

Debe analizarse con mucha atencion como la tendencia es una organizacion
con vision al cliente, y siempre busca tener lo innovador del mercado asi como
entregar valor, pero como indica la misién, que responda a los cambios del
mercado, entre los cuales existe la creacibn de alianzas para el

aprovechamiento de sinergias, como se estudié en el marco conceptual.
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La estructuracion de la Division Banda Ancha es la siguiente:

VR

Division Banda Ancha

N
V)

Soporte Administrativo

N

~~ N ~~

. . Direccion de Desarrollo de . .,
Direccién de Desarrollo de Direccién de Desarrollo

Servicios Banda Ancha Infraest'ral\Jnc;l:;a Banda Electromecénico y Civil

N N NS

Figura 4.2. Estructura Jerarquica de la Divisién Banda Ancha. (Creacion Propia)

Como parte de dicha reestructuracion del 2009, es que cada divisién de la
Gerencia de Telecomunicaciones crea una direccion para el desarrollo de

servicios, tendiendo hacia esa vision de negocio.

Dentro de las funciones de la Direccion de Desarrollo de Servicios se
encuentra:
- Desarrolla requerimientos de alianzas de servicio, en caso de ser
necesario.
- En caso de ser necesario, comunica la necesidad de realizar

adquisiciones.

Por lo cual, son vistos como un cliente final del proyecto que se desarrolla en la
actualidad, por la responsabilidad directa de establecer los requerimientos de
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las alianzas para el servicio final, porque a nivel de infraestructura la

responsabilidad se le traslada a la Direccion de Infraestructura.

4.1.1 Anélisis FODA
Para establecer el analisis FODA se us6 como insumo los siguientes datos:
- Factores Criticos de Exito de la Organizacién que se detallaran muy
resumidamente:
o Desarrollo, administracion y soporte a plataformas operacionales.
(Division Banda Ancha, 2011)
o Eficiencia en el negocio de la conectividad. (Division Banda
Ancha, 2011)
o Estrategia diferenciadora al mercado. (Division Banda Ancha,
2011)
- Factores criticos de éxito de la Industria:
o Capacidad disponible de ancho de banda (Division Banda Ancha,
2011).
o Capacidad de cubrir los nuevos requerimientos. (Cisco, 2010).
o Transformar el negocio de las telecomunicaciones ajustado a los
nuevos negocios. (Wavelet, Trejo, Griffa, & Vallejo, 2012, p4g. 15)
0 La escalabilidad versus la agilidad. (Wavelet, Trejo, Griffa, &
Vallejo, 2012, pag. 14)
- Tendencias del mercado en cuanto a conectividad y servicios de
Tecnologias de Informacion:
0 Una mejora en la experiencia del cliente. (Wavelet, Trejo, Griffa, &
Vallejo, 2012, pag. 9)
0 Un aumento de la venta de servicios de contenido versus los
servicios de conectividad. (Empresa ITS, 2011, pag. 12)
o Impacto de la Banda Ancha con respecto al crecimiento

econdmico, donde a mayor penetracién de la Banda Ancha en el
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mercado mayor ingreso per capita en la personas. Separando el

mundo en tres sectores (Katz, 2010).

o La innovacién en cuanto a las soluciones con una afectacion

sobre el crecimiento econémico. (Katz, 2010).

A partir de estos datos anteriores se estructura el analisis FODA en el siguiente

cuadro:

Tabla 4.1 Analisis FODA sobre la Division Banda Ancha. (Creacion Propia)

Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas
Experiencia en el | Ser el proveedor | Un alto grado de | Competencia con
desarrollo de mas atractivo burocracia mayor flexibilidad
infraestructura para los posibles y capacidad de
socios de Mucha reaccion
Personal negocios dependencia de
altamente poco proveedores | Un grado de
capacitado Una marca muy descontento en el

técnicamente

Conocimiento del
mercado
empresarial

Relaciones
existentes con
proveedores

Enfoque de vision
al cliente

Respaldo estatal
y legal

Infraestructura
instalada

posicionada en el
mercado y una
alta PRM (sobre
el 50%) (Empresa
ITS, 2011, pag.
36)

Un mercado en
crecimiento (11%
anual, $8 millones
en la actualidad)
mediante la
diversificacion de
productos.
(Empresa ITS,
2011, pag. 12)

Nuevos negocios
en desarrollo
como
inmobiliarios
siempre con el
esquema actual.
($3 millones)
(Division Banda
Ancha, 2011)

Una red de
acceso
desactualizada

Altos costos de
operacion

Una cultura
organizacional
muy estatica

Proyectos con
muy larga
duracion

mercado
empresarial con
la empresa.
(Empresa ITS,
2011, pag. 37)

Sensacion de
decisiones no
favorables al ICE
por parte del
Regulador.
(Salazar
Fernandez,
2012); (Chacon,
2012)
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Lo mas importante a destacar del andlisis FODA es lo siguiente:

En el mercado empresarial hay un mercado prometedor para lo que se
requiere una diversificacion de productos, como es el mercado de TI,
donde las conectividades son esenciales para brindar soporte a esos
servicios. Segln el estudio de Mercado de la empresa ITS? es un
mercado de $8 millones mensuales con un crecimiento del 11%
mensual, solo a nivel de Costa Rica; pero si ademas se busca
internacionalizar, la imagen se abre a un mercado de dimensiones de
mas de $2 000 millones anuales (Mejia, 2010, pag. 8)

Negocios bajo el mismo modelo de conectividad que pueden rondar los
$3 millones anuales, como es el de inmobiliarios, pero que requieren de
una implementacion muy rapida con esquemas flexibles de desarrollo.
La amenaza mas latente hacia la Institucion es una competencia con
mucha experiencia, con apoyo de casas matrices solventes
econdmicamente al ser transnacionales y, con posibilidades de
desarrollar esquemas mas flexibles.

La tramitologia propia de la Institucion por su naturaleza de empresa
publica, implicando un aumento de costos que se trasladan al precio
final de los clientes. Adicionalmente, el cumplimiento de una serie de
leyes que no fueron realizadas pensando en un marco de competencias
y todavia vigentes. Esto a partir de datos internos, donde el porcentaje
de costos representa al menos una quinta parte del precio final, siempre
bajo el esquema de leyes como la contratacion administrativa, que al
resumir su flujo de informacion incrementa este aspecto, que se

denomina costos indirectos.

2 . . o
Es un estudio para el ICE, el cual es interno, con autorizacion de usar datos generales.

% Es un modelo de negocio del ICE para implementacion de servicios de conectividad en edificio de apartamentos.

102



4.1.2 Modelo de negocio actual del ICE para servicios

subcontratados en Tecnologias de Informacion

El modelo de negocio actual para entregar soluciones en tecnologias de
informacion a los clientes empresariales, tiene por denominacion Servicios
Administrados, modelo que estd bajo la gestion de la Divisibn Mayorista y
Corporativo, que por rol tiene asignada la funcion de atender las soluciones
corporativas que estén fuera del portafolio normal de la institucion (soluciones

de conectividad).

Un esquema conceptual del modelo en la actualidad es el siguiente:

Cliente

ICE

Figura 4.3. Conceptualizaciones de las relaciones entre clientes empresariales —
ICE — Proveedores para soluciones en Tecnologias de Informacion

En donde el centro es el ICE, sirviendo Unicamente de canal comercializador
porque, al final de cuentas, el proveedor coloca su precio, se trabaja a manera
de contratacion a la baja, pero, con la singularidad de presentarle al cliente las
opciones como tal, y al final el cliente escoge la mejor opcion para él.
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Al no existir un acuerdo de alianza y, mas semejarse a un modelo de
contrataciéon administrativa simplificada, los proveedores van a presentar el
precio que convenga en un modelo de cuotas fijas, de similar manera como se
trabaja con un modelo de Leasing, financiando al ICE a una cierta tasa de
interés. Todos estos costos se transfieren al cliente provocando un aumento en
el precio, y siendo la Unica funcién del ICE, agregar un porcentaje de ganancia
gue por el mismo precio ofertado no puede ser muy alto. En conclusién, el
proveedor es quien mantiene sus margenes de ganancia y el ICE no obtiene un

ingreso alto.

La desventaja que se ha analizado desde lo interno de la Institucion es, que al
no contar con un socio tecnolégico con el cual se haya establecido modelos de
ganancia compartida, de riesgo compartido, la Institucién -alin y cuando pone
su imagen frente al cliente como respaldo-, no obtiene la ganancia que deberia
obtener, que debe ser superior al costo capital ponderado, que en este
momento ronda mas del 12%, lo que involucra una margen de al menos 15% a

30% como minimo segun el negocio.

Un cliente contrata el servicio a ser comercializado por la Institucién, por lo
tanto, la cara de frente a éste, es la Institucion. En las instancias internas de la
empresa, se ha considerado que las areas encargadas de negociar con los
proveedores, no han establecido el costo de imagen dado por el ICE al servicio.
Siendo esto el verdadero valor para el cliente final, y asi, el proveedor mantiene
un ingreso mensual que de otra manera no se obtendria. Esto se puede ver
con un ejemplo claro, la empresa Microsoft con sus proveedores o
revendedores de sus licencias mantiene un tipo de contrato denominado
Acuerdo para Proveedor de Licencias de Servicios Microsoft, siendo un modelo
de licenciamiento bajo volumen. Como se ve en este caso, el responsable de la

venta es quien firma con Microsoft, porque es quien debe crear la relacién con

104



el cliente, y como es un contrato con un volumen minimo, eso asegura a

Microsoft un ingreso minimo por ese contrato. (Microsoft Corporation, 2013)

Adicionalmente, en el modelo de post-pago de servicios administrados, se
presentan la siguiente situacion:

800 soporte NI

Soporte y
Mantenimiento

—

Administrador Monitoreo Centr? de
Contrato oberaciones

Acceso fijoy
empresarial

Figura 4.4. Conceptualizaciones de las relaciones entre clientes empresariales —
ICE — Proveedores para soluciones en Tecnologias de Informacién en el proceso
de Post-Venta

Como se puede observar en la figura anterior, el ICE lleva el peso de la
atencion de las averias y, en un nivel tercero de escalamiento es donde
participa el proveedor, porque se puede apreciar que los primeros niveles son
internos del ICE, el proveedor es una caja aparte al final de la cadena de valor
agregado. Eso significa, que el proveedor participa en el ultimo tramo cuando la
afectacion del servicio sobrepasa las capacidades del ICE. Y aun asi, los
ingresos por el servicio en un mayor porcentaje van para el proveedor. El ICE
ha venido utilizando este modelo como estrategia de retencion frente a la
competencia, ya que, mediante la diversificacion del portafolio, trata de lograr
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una fidelizacion por parte del cliente empresarial, pero a su vez, este modelo ha

presentado fallas, dando como resultado una imagen del ICE pero, no la

deseada.

A continuacion se construye una tabla con ventajas y desventajas que se han

analizado a lo interno de la Institucién sobre este modelo.

Tabla 4.2 Ventajas y Desventajas del Modelo actual de Servicios Administrados.
(Creacion Propia)

Ventajas

Desventajas

Diversificacion de portafolio de
servicios.

Creacion de nuevas relaciones de
negocio.

Manejo simplificado de las
contrataciones.

Estrategia de retencion.

Ingreso minimo y margen de rentabilidad
minimo.

No es un socio como tal, sino un
proveedor.

Presenta las mismas deficiencias de la
contratacion administrativa.

El proveedor no siempre asume la
responsabilidad por la solucion.

Los tiempos de atencion son lentos y no
se ha mejorado en la implementacién de
la solucién ni en la atenciéon de
incidentes.

4.1.3 Activos de la empresas para la Gestion de

Proyectos: Procedimientos, Herramientas vy

Metodologias

El ICE presenta una vasta experiencia comprobada en la gestién de proyectos

de gran envergadura y que son faciles de palpar. Este es el caso del sector de

energia, que por excelencia es el area que mas se reconoce dentro de la

Institucién con experiencia en el manejo de proyectos.
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Una vez conformado el sector de Telecomunicaciones, comienza a generar
proyectos de menor tamafo y alcance muy enfocado en un ambiente diferente
al de energia, donde el objetivo final de los proyectos en telecomunicaciones
es, brindar servicios de tecnologias con una alta volatilidad y flexibilidad en sus
caracteristicas, algo distinto a lo experimentado en energia, donde el fin
primordial es brindar energia eléctrica a los hogares.

Para clarificar aun mas la situacién, sirva el ejemplo de una planta
hidroeléctrica, donde la energia eléctrica siempre sera la misma y lo que se da
es un aumento de la demanda, que origina como resultado la construccion de
mas centrales. En el caso de telecomunicaciones, si hoy la central da telefonia
analdgica, mafiana es la misma telefonia pero, a través de datos y, pasado
mafiana, a través de una aplicacién, pero, no hay aumento en el consumo ni
necesariamente requiere de mayores construcciones o desarrollo. Mas bien, la
tendencia en tecnologias de informacidn es hacia equipos de un menor tamafo

con mayores capacidades.

Por dicha razén, la complejidad de un proyecto en el area de la informacion
aumenta y, mas cuando se trata de cumplir con un requerimiento a la medida,
sobre todo en el aspecto empresarial. De ahi que el sector Telecomunicaciones
adopté desde hace menos de una década, asociarse a las recomendaciones
de mejores practicas del PMI, siendo desarrollada una metodologia pero, no
cubriendo todas las areas de conocimiento de las recomendaciones. En la
siguiente tabla se resume los documentos y plantillas solicitadas a nivel del

sector para la gestidén de proyectos:
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Tabla 4.3.a Documentacion y plantillas utilizadas en el sector
Telecomunicaciones para la gestion de proyectos. (Creacién Propia)

‘ Documento

Perfil de Proyecto

Descripcion

Plantilla que abarca los siguientes
elementos: Informacion general del
proyecto, perfil del proyecto, Enfoque
del proyecto, Alcance y
autorizaciones. Cada una de esta
secciones con sus propias
subsecciones como supuestos,

exclusiones, restricciones, entre otras.

Identificacion de Interesados

Plantila donde se describe a cada
interesado, indicando su nombre,
dependencia, clasificacion,
responsabilidades, teléfono, ubicacién

fisica y correo electronico.

Acta de Reuniones

Plantilla que sirve para anotar lo
acontecido en las reuniones y los
acuerdos que se alcanzan asi como

las responsabilidades de los actores.
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Tabla 4.3.b. Documentacion y plantillas utilizadas en el sector
Telecomunicaciones para la gestion de proyectos. (Creacién Propia)

‘ Documento

Plan de Gestién de Proyectos

Descripcion

Es el formato que establece los
elementos necesarios para la gestion
de los proyectos. Las éareas que
establece desarrollar, pero usando las
plantillas, son las  siguientes:
descripcién del proyecto, organizacion
del proyecto, estructura detallada del
trabajo, matriz RACI, cronograma vy
presupuesto (costo total y flujo
efectivo), comunicaciones, riesgos,
calidad y adquisiciones. No establece
un plan completo de recursos
humanos, en riesgos es Unicamente
una matriz sin un plan de control
sobre estos, en el caso de costos solo
el costo total y un flujo, es mas un
presupuesto que una verdadera
estructuracion y plan de costos.

Estructura Detallada de Trabajo

Plantilla para indicar los entregables
del proyecto, pero no indica por etapa
ni establece un diagrama de
relaciones de entregable con fase,
sino que la plantilla establece
responsabilidades por producto o
entregable, mas que una EDT o un

diccionario de EDT.
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Tabla 4.3.c. Documentacion y plantillas utilizadas en el sector
Telecomunicaciones para la gestion de proyectos. (Creacién Propia)

‘ Documento

Informe de avance de proyecto

Descripcion

Plantilla que recaba datos sobre el
avance del proyecto en términos de
presupuesto, actividades finalizadas,
en proceso, concluidas y calculo del
avance del proyecto, pero, dentro de
la plantilla. Si bien existe la plantilla
tampoco en el plan de gestion se
indica cada cuanto se debe presentar
el avance. Ademas, una seccion para
el detalle de problemas presentados y
posibles acciones de solucion que se

realizaron.

Informe de ejecutivo de cierre

Formato de documento que se
entrega para realizar un informe de
cierre del proyecto. Este documento
incluye una descripcion del proyecto,
cumplimiento del proyecto con
porcentajes finales de avance vy
cumplimiento, lecciones aprendidas,
listado de riesgos entre otros datos de

interés.

Control de cambios

Plantilla para la presentacion, proceso
y aprobacibn de cambios en el
proyecto. Se solicita determinar
impacto en el proyecto tanto en
tiempo como alcance para la toma de

decisiones.
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Tabla 4.3.d. Documentacion y plantillas utilizadas en el sector
Telecomunicaciones para la gestion de proyectos. (Creacién Propia)

‘ Documento

Acta de Entrega de Productos

Descripcion ‘

Plantilla para la entrega formal de los

productos generados por el proyecto.

Lecciones Aprendidas

Plantila para la redaccion de las
lecciones aprendidas del proyecto.

Plan de Comunicaciones

Plantilla para el registro de como se
comunicard con el interesado, pero,
no establece un plan como tal. Es el
nombre de la plantilla simplemente,
pero, es mas una matriz de

comunicacion que el plan como tal.

Matriz de Riesgos

Plantilla en Excel donde se realiza el
analisis cualitativo de los riesgos,
pero, no se plantea el analisis
cuantitativo ni es una plantilla para la
clasificacion de estos.

Criterios
entregables

de

Calidad

para

Plantila para indicar como se
verificara y aceptara una actividad o
entregable, pero, no hay documento
ni estdndar sobre los criterios base ni
para el proyecto en si, sino,
Gnicamente a nivel de entregables y
guedando a criterio de un juicio de
experto de parte del equipo director.
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Tabla 4.3.e. Documentacion y plantillas utilizadas en el sector
Telecomunicaciones para la gestion de proyectos. (Creacién Propia)

‘ Documento Descripcion

Plan de Adquisiciones Matriz para indicar como se van a
adquirir recursos materiales, no esta
sobre un cronograma, ni tampoco
implica un control cruzado contra
presupuesto, sino un control a nivel
de etapas de cuando se debe adquirir
un material y registro del costo.

Detalle de Adquisiciones Plantilla para identificar y describir las
distintas adquisiciones que en el ICE
se asocia a licitaciones,
contrataciones directas o licitaciones
abreviadas, por lo cual, se considera
que cada contratacion se recibe una
variedad de productos. No esti
pensado en un modelo de
adquisiciones por medio de alianza.

Acta de Aceptacion de Productos Plantilla para la aceptacion formal de
los productos generados por el
proyecto

Adicionalmente, por cada etapa la relacién de los entregables documentales

serian los siguientes:
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Tabla 4.4. Relacion entre entregables documentales y fases del proyecto.
(Division Banda Ancha, 2010)

Etapa Fase Documentacion
e Idea Proyecto
Formulacion -
Preinversion Szl o
Seleccion Estudio Factibilidad
Autorizacion Ficha del Proyecto
Perfil de Proyecto
Formalizacion Plan de Gestion
Cronograma - EDT
Ejecucion Acta de entrega de Productos
Inversion Actas de reunion
Seguimiento y Control Informes de avance
Lecciones aprendidas
: Acta de aceptacion de Producto
Cierre -
Informe de cierre
Expost Evaluacion Informe de evaluacion expost

Ademas, revisando la documentacion mencionada en el cuadro anterior, y de
uso interno, se logré observar que ésta data del 2005 sin actualizaciones
visibles. Por lo cual, las plantillas llevan 7 afos sin realizarse sobre ellas

adaptaciones o mejoras dependiendo del tipo de proyecto.

4.1.4 Experiencia en Administracion de Proyectos

Dentro de la organizacion Banda Ancha, se aplicaron una serie de encuestas al
personal de la Oficina de Proyectos asi como al personal del departamento de
Estrategia, con el fin de visualizar sus opiniones de expertos y contraponerlos
contra lo revisado a nivel de documentacion. Es asi como a partir de lo anterior
y por medio de dichas encuestas, las cuales se visualizan en el Apéndice 3
(Pag. 291), se llega a las siguientes conclusiones acerca de la experiencia de

la empresa en cuanto a administracion de proyectos:

v' El ICE presenta una fuerte experiencia en administracion de proyectos
de infraestructura, donde los resultados son tangibles a nivel
Institucional, siendo el sector con mayor experiencia Energia, pero

Telecomunicaciones se ha nutrido a partir de esa experiencia.
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v" A nivel de Telecomunicaciones, lo anterior representa una debilidad, por
cuanto en dicho sector la venta de servicios, no necesariamente
tangibles por medio de infraestructura, es fundamental, por cuanto los
proyectos se basan en modelos de negocios.

v' Aln cuando se ve la presencia de una metodologia de uso, existen
elementos que deben cubrirse antes de ingresar a realizar proyectos
estratégicos de este tipo.

v' La metodologia de la Institucion esta muy asociada a lo que la ley
anterior a la apertura le permitia, sin presentar una gran variacion con
respecto a las condiciones actuales del mercado.

v Se da utilizado una gran cantidad de recursos en capacitacion y
preparacién a nivel del personal, pero no aplicacion directamente, por
cuanto se considera que las competencias del personal como el punto
mas algido a tratar en este momento.

v' La gestion del recurso humano es otro punto débil dentro de la
institucién, al no estar mapeados todos los perfiles necesarios, ni darse
una estructuracion de como realizar las labores de gestion de proyectos
como tal.

v" A nivel de costos, se tiene la debilidad de no contar con estructuras de
costos estandar dependiendo del tipo de proyecto, para tener una base
de trabajo.

v" No se cuenta con una herramienta de evaluacion de proveedores, sino,
Unicamente con planes para adquirir o recibir los bienes una vez
adjudicado, pero, el proceso de como seleccionar un proveedor o aliado
no existe.

4.2 Situacion actual externa del ICE

Desde el afio 2010, con la aprobacion de la Ley General de
Telecomunicaciones, la perspectiva del mercado de telecomunicaciones en

Costa Rica cambio radicalmente, por cuanto se rompe el modelo de monopolio
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estatal y se da la aparicion de competidores con una vasta experiencia en

mercados en competencia, pero en culturas diferentes a la costarricense.

Un ejemplo de estas caracteristicas diferenciadoras de la sociedad
costarricense, versus otras sociedades latinoamericanas, acostumbradas a un
mercado en competencia, es que, en otros paises el precio del celular es lo
minimo, por cuanto el negocio es el consumo prepago que hacen los clientes,
trabajando con un precio por minuto. Pero, en Costa Rica, la situacién es al
contrario, por cuanto el precio de los terminales es alto, ya que, la costumbre
es tener una linea con conexion las 24 horas, de ahi que la misma linea no

tenia el valor como si lo tiene en otros paises.

Con la apertura, se amplia el portafolio de servicios y productos de los cuales
puede disfrutar el cliente final, es de esta manera que se inserta el negocio
prepago en la sociedad, lo que ha provocado un giro del perfil del cliente y poco

a poco va evolucionando al modelo de otras sociedades latinoamericanas.

Adicionalmente, conforme va evolucionando la tecnologia, el cliente final
presenta un nivel de exigencia mayor en cuanto al servicio que requiere. Un
mayor porcentaje de la poblacién tiene conectividad en la casa, mayor nivel de
preparaciéon, mayor manejo de computadoras y aplicaciones, por lo cual, se ha
dado una tendencia a la busqueda de servicios de valor agregado. Bajo este
panorama, muchos proveedores de servicios como el ICE han tratado de
adaptarse cayendo en la razén que su conocimiento se ha limitado hasta el
aspecto de conectividad, pero, no tiene la experiencia de negocios en dichos
servicios de valor agregado. Como consecuencia, se han forjado una serie de
alianzas entre proveedores y fabricantes, asi como empresas que brindan
servicios de manera subcontratada. Ejemplos de esto, son los contratos entre
los operadores mdviles y fabricantes de celulares, operadores con proveedores
gue brindan servicios de TI (aplicaciones e infraestructura final), como son HP,
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IBM, entre otros. Ejemplo de esto es el desarrollo de FTTx de Google en
Estados Unidos, donde esta empresa que es proveedora de servicios de correo
y otros, en el marco de Tl con el operador AT&T.

En Costa Rica, el ejemplo de Via Europa con RACSA mas recientemente, el
afio pasado, y luego de cinco afios de negociacién, RACSA firmé un acuerdo
con la empresa sueca Via Europa para construir una red de Internet super
veloz de fibra éptica, abierta y simétrica. Con ello, RACSA navegara en un bote
de dltima generacion, unico en América Latina, y que promete sacarlo a flote en

el mercado de las telecomunicaciones. (Cordero Sancho, 2012)

Todo lo anterior, establece una serie de factores que han hecho variar el
panorama a lo cual la Institucion tiene que hacerle frente, mas en el mercado
empresarial, donde las exigencias y variedad de servicios aumenta. En el
siguiente espacio se desarrollara una serie de aspectos que conforman ese
ambiente externo, para obtener elementos necesarios a la hora de considerar

la realizacién de una alianza estratégica.

4.2.1 Planes y politicas nacionales para el negocio de
Banda Ancha

En este apartado se realizara una revision de los distintos planes y politicas,
asi como leyes del pais que atafien a la creacién de una alianza es pos de la
mejora del nivel de conectividad del pais.

4.2.1.1 Estrategia Nacional de Banda Ancha
Este documento delinea la estrategia a seguir en el pais entre los afios 2010 —
2014 para lograr la universalizacion del acceso a banda ancha fijo, tanto a nivel
residencial como a nivel comercial, donde se ve como un potenciador de

negocios y generador de ingresos.
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“La brecha digital en el mercado empresarial se concentra principalmente en el
universo de microempresas y pequeias empresas, donde la banda ancha fija
ha sido adoptada por sélo el 22% de las unidades productivas” (Rectoria de
Telecomunicaciones, 2010, pag. 13). Lo anterior se suma a una serie de datos

gue se brindan en el documento:

- Se calcula que las comunicaciones eficientes pueden aumentar el
volumen de ingresos hasta un 9,7% en las empresas manufactureras.

- En el sector agropecuario el aumento preliminar es de un 1,9%.

- En el sector turistico se habla de entre 2,9% y 7,3% de aumento en
ingresos.

- La insercion de las MIPYMES en las cadenas de abastecimiento de
empresas de mayor tamafo.

- La contribucion de la banda ancha en el PIB, con un crecimiento en el
porcentaje de penetracion del 6,4% al 10%, es de $20 millones. Si la
penetracion llega al 16% en el 2016 el aumento de la contribuciéon

llegaria a $60,59 millones.

Por otro lado, el mismo documento indica que para alcanzar lo anterior, se
deben generar modelos de negocio innovadores, por lo tanto, es obligatorio el
involucramiento del sector privado (Rectoria de Telecomunicaciones, 2010,
pag. 47), participacién del Estado por medio de sus Instituciones publicas y
operadores. Mencionando adicionalmente el uso de FONATEL para el
acercamiento de la banda ancha a la sociedad. Pero, como esta estrategia data
del 2010, en su momento se esperaba la entrada de los operadores, por eso,
indica la esperanza que en algunas zonas con la participacion de terceros (no
solo operadores, sino también cableras y revendedores), sobre todo
metropolitanas se alcanzaria a tener hasta 5 proveedores. Esto origina una

variedad de modelos de negocio, creando el mercado deseado de competencia
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a nivel de plataformas tecnoldgicas, llevando la estructura del mercado a una
competencia desde el punto de vista comercial, tendiendo a un modelo de red
abierta, donde los operadores pueden aprovechar los recursos de dicha red por
medio del pago de un canon.

Finalmente, la estrategia indica que el modelo de adopcion debe estar guiada
por tres principios de base, de ellos se toma a ser resefiado por su importancia
para este proyecto:

“Responsabilidad del eco-sistema de aplicaciones y equipamiento en la
promocién de la demanda: la adopcién de banda ancha depende en dltima
instancia, de la oferta de servicios que apoyen la percepcién de una
proposicion de valor. Esto significa que uno de los factores mas importantes en
el estimulo de la adopcién, esta contenido en el desarrollo de aplicaciones que
respondan a necesidades individuales, sociales y econdémicas. Esto es
responsabilidad no sélo del sector publico en lo que hace a la introduccion de
servicios de gobierno electronico, sino también del sector privado en lo que se
hace respecto a la construccion de un eco-sistema innovador que fomente la
creacion de emprendimientos en el desarrollo de aplicaciones locales.”

(Rectoria de Telecomunicaciones, 2010, pag. 45)

4.2.1.2 Plan Nacional de Desarrollo de las
Telecomunicaciones 2009 - 2014 (Ministerio de

Ambiente, Energiay Telecomunicaciones, 2009)

Segun se indica en la seccion tercera de este documento: “Este modelo
pretende garantizar la competencia efectiva, en procura de la transparencia del
mercado, lo cual se traduce en beneficio del usuario final de los servicios,
ademés de un flujo continuo de inversion en el sector para su desarrollo.”

(Ministerio de Ambiente, Energia y Telecomunicaciones, 2009, pag. 37)
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El documento en si, realiza una resefia comparativa del proceso de apertura
del mercado de telecomunicaciones, realizada en el pais, buscando por
objetivo tener un mercado en competencia, con neutralidad tecnoldgica, versus

otros procesos desarrollados con anterioridad en otras naciones.

Se reconoce al pais como ultimo de toda América Latina, fuera de Cuba, en
entrar en el proceso de apertura de mercado, asi como se compara
adicionalmente con el modelo europeo y el estadounidense. Se indica
claramente al modelo europeo tomado como referencia, por cuanto inserta
elementos como el de crear un ente regulador y un mercado regulado por
tarifas, hasta alcanzar cierto grado de madurez, con el fin de evitar la creacion

de monopolios, por uso de practicas fuera de lo que la misma ley permite.

Ademas, pensando en la idiosincrasia costarricense, fundamentado en el valor
de la solidaridad y el modelo de universalidad deseado, la politica del Estado
gir6 hacia un mercado regulado, para lo cual se tuvieron que crear entes
rectores asi como modificar otros. De dicha manera se conformaria finalmente

la estructura actual del mercado de telecomunicaciones.

“De esta manera, las telecomunicaciones en Costa Rica evolucionan de
manera muy similar a las experiencias europeas, separandose de las
experiencias de América Latina y Estados Unidos. Costa Rica fue el ultimo del
continente en conservar el monopolio publico de hecho sobre las
telecomunicaciones. Paises vecinos optaron, desde afios atras, por procesos
de privatizaciéon o de liberalizacion de servicios, en los que sin embargo, no se
brind6 tanta trascendencia al papel del Estado en el sector, ni se presto tanta
atencion a los instrumentos para garantizar que la participacién de agentes
privados se traduzca en un desarrollo integral del Sector Telecomunicaciones”.

(Ministerio de Ambiente, Energia y Telecomunicaciones, 2009, pag. 36)

119



Con lo anterior, el Gobierno de Costa Rica “pretende garantizar la competencia
efectiva, pensando en mantener la transparencia, siendo el beneficio final para
el cliente” (Ministerio de Ambiente, Energia y Telecomunicaciones, 2009, pag.
37). Pretendiendo adicionalmente estandarizar o universalizar el servicio,
donde todos sean participes del mismo y asi cualquier habitante tenga acceso
a los servicios, traducido al mercado empresarial significa, que empresas de
zonas remotas tengan acceso a los servicios, bajo las mismas condiciones de

competencia y calidad de servicio de las zonas metropolitanas.

Tomando en cuenta las consideraciones anteriores, se asignan tres roles
fundamentales al Estado como son rectoria (facultad y capacidad del Estado
para dirigir la actividad de los agentes econdmicos en el logro de los objetivos
nacionales), autoridad de regulacion (creacion de la Superintendencia de
Telecomunicaciones) y prestacion de los servicios (regida por las reglas de la
competencia sectorial y una serie de derechos y obligaciones) (Ministerio de
Ambiente, Energia y Telecomunicaciones, 2009, pags. 42-43)

4.1.3.1 Politica Nacional de Telecomunicaciones (Ministerio
de Ambiente, Energiay Telecomunicaciones, 2009)

La politica nacional inicia con el decreto donde se transfiere la rectoria del
campo de las Telecomunicaciones al Ministerio de Ambiente y Energia,
conocido de dicha manera hasta ese momento. A partir del decreto D.E. 54582-
MP-PLAN publicado en el diario oficial de la Gaceta del 1 de julio del 2008, se
transforma el MINAE en el MINAET ampliando las funciones del ministro rector
y, con lo cual en reforma futura, se crea el Viceministerio de
Telecomunicaciones. Uno de los marcos de referencia de dicha politica es
basarse en el documento de la Estrategia del Siglo XXI, el cual realiz6 un
diagndstico sobre el Plan de Desarrollo Jorge Manuel Dengo Obregén, y se
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destaca que paralelamente al mercado de las Telecomunicaciones, se deben

desarrollar los siguientes:

- Area de Desarrollo de Software
o Software ala medida
o0 Paquetes de Software
0 Productos no tradicionales
0 Aplicaciones empotradas
- Area de investigacion y evaluacion de las TIC
0 Desarrollo de herramientas de reconocimiento de patrones,
analisis y mineria de datos.
o Desarrollo de aplicaciones en el area del interfaz del hombre —
computadora.
o Desarrollo de aplicaciones en el area de la bioinformatica.
o Desarrollo de aplicaciones en el area de la inteligencia artificial.

Y finalmente, establece que especificamente en la materia de

Telecomunicaciones se requiere desarrollar lo siguiente:

“Desarrollo del area del software de telecomunicaciones (compresion de
informacion, reconocimiento de voz, voz sobre IP, software para
centrales de telefonia movil).
- Compresion de audio, imagen y video, para los sistemas de multimedia
digital.

- Estimacion automatica de la forma, posicion, orientacion y movimiento

de objetos reales a partir de una o varias sefiales de video, para los
sistemas de telecomunicacion por inmersion tridimensional.
- Procesamiento de imagen y video por computador.

- Herramientas de disefio y simulacion de circuitos micro electronicos,

para el procesamiento de informacion, prueba y deteccion de fallas.
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- Manufactura integrada por computador: sensores, controladores, y
actuadores.
- Interfaces para la comunicacion de comandos de control.” (Ministerio de

Ambiente, Energia y Telecomunicaciones, 2009, pag. 52).

Con lo cual se puede observar una ampliacion a lo conceptualizado como
telecomunicaciones, abriendo el paso a lo conocido hoy en dia como
infocomunicaciones. Lo anterior asociado a lo indicado en el benchmarking
internacional, incorporado como base a las politicas estatales del campo. El
concepto de infocomunicaciones es parte de lo implementado en paises

pioneros en la materia, de donde se extraen las siguientes areas:

Sector Empresarial: Aqui, los planes se orientan al incremento de la
conectividad en el parque empresarial, a fin de que las unidades productivas
puedan desarrollar, de manera facil y con el menor costo, sus transacciones,
los programas de capacitacion de sus funcionarios y el monitoreo de los
mercados. En esta materia, Singapur, pais con un desarrollo electrénico e
industrial envidiable a escala mundial, apuesta por la capacitacion del recurso
humano y la innovacién, a partir de medios virtuales y la participacion de
jovenes estudiantes de carreras relacionadas con las TIC en los procesos de
decision de las empresas.

Infraestructura: Se busca el desarrollo de equipos de cdémputo de escaso
tamafno, pero con gran capacidad de almacenamiento, celulares con memoria
amplia y tecnologia inalambrica y convergente. Corea, en su U-Korea Master
Plan al 2015, apunta por la creacion de redes ubicuas y convergentes de alta
velocidad y comunicacion, redes de radiodifusion, redes de sensores entre los
objetos, que garanticen la competitividad.

Gobierno Digital: Se enfoca en la extension de la conectividad a todas las
unidades gubernamentales, para el desarrollo de servicios interactivos de

calidad y competitivos, asi como en el intercambio de informacion relevante
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entre estas, con un elevado nivel de seguridad y transparencia. En el caso de
Suecia, pais numero uno a escala mundial en materia de Gobierno Digital,
segun Un E-Government Survey 2008, la estrategia va dirigida a la ampliacion
de los servicios publicos y la democracia digital, asi como a la adaptacion de
estos, para que sean accesibles por parte de personas con discapacidad y los
ancianos, con la finalidad de incrementar la transparencia, la participacion

ciudadana y cerrar brechas.

Siendo esto Ultimo, una gran apertura de mercado y posibilidades de negocio,
producto de la gran cantidad de servicios que se generan desde el mismo
Gobierno, por los servicios brindados a la sociedad y el ahorro de costos
operativos que por si mismo representa. Solo el ICE, haciendo uso de los
servicios de Gobierno Digital, ha ahorrado un monto $5,6 millones en compras
en linea (Aguero M. , 2012, p4g. 5A). Por eso, estos puntos anteriores son un

factor de gran importancia para su analisis.

4.2.2 Marco Regulatorio

Es esta seccion se realizard la revision de las distintas leyes que atafien sobre
el funcionamiento operativo de la empresa, analizando articulos especificos e
indicando de manera general lo que es y no permitido a nivel de su ambito de
accion.

4.2.2.1 Ley de Contrataciéon Administrativa

Es una ley general y cada institucion a su vez establece un reglamento para su
debido cumplimiento. El articulo 1 — Cobertura de la ley 7494 establece

claramente su alcance:

“Esta Ley regira la actividad de contratacion desplegada por los 6rganos del Poder

Ejecutivo, el Poder Judicial, el Poder Legislativo, el Tribunal Supremo de Elecciones, la
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Contraloria General de la Republica, la Defensoria de los Habitantes, el sector
descentralizado territorial e institucional, los entes publicos no estatales y las
empresas publicas. Cuando se utilicen parcial o totalmente recursos publicos, la
actividad contractual de todo otro tipo de personas fisicas o juridicas se sometera a los
principios de esta Ley. Cuando en esta Ley se utilice el término "Administracién”, se
entenderd que se refiere a cualquiera de los sujetos destinatarios de sus
regulaciones.”

(Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica, Ley No. 7494 (del 16 de Mayo

del 2006): Ley de Contratacion Administrativa, articulo uno, seccién primera).

Ademas, dicha ley establece una estratificacion por monto de contratacion,
estableciendo los rangos de decision en los diferentes niveles de la estructura
organizativa, asi cada institucion adapta dicha estratificacion a su estructura
organizacional y delega el poder de decision entre los diferentes niveles de
mando. Esto tiene como resultado conceptos como contratacion directa,
licitacion publica nacional e internacional, contratacion de menor cuantia, entre

otros.

Parte de lo que solicita la Ley de Contratacion Administrativa en sus diversos
articulos y, como obligacion para las instituciones que deben regirse por su

accion son:

- Revision de las solicitudes de requisicion, de proveedores y de ofertas
gue se presenten deben cumplir con las condiciones estipuladas en la
normativa vigente.

- Establecer un registro de proveedores para seleccidbn de posibles
candidatos idoneos

- Confeccion de carteles, los cuales debe contener las especificaciones
técnicas y los requerimientos establecidos en la Ley de Contratacion

Administrativa, de acuerdo al objeto contractual que se trate.
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- Solicitud del criterio técnico del cartel y las ofertas admisibles a las
instancias respectivas.

- Realizacion de invitaciones a participar de la contratacién especifica a
los proveedores seleccionados o del registro, sino existieren una
invitacién publica.

- Realizacion de investigaciones, encuestas, andlisis estadisticos, y otros
de caracter profesional sobre proveedores que participan.

- Andlisis de las ofertas de acuerdo a las normas de ejecucion
presupuestaria para cada periodo y confeccion del cuadro comparativo
para determinar las lineas que estan infructuosas, desiertas, anuladas y
en los casos que exista empate.

- Aplicacion de la clausula del cartel de desempate u conceder audiencia
extraordinaria, segun amerite cada proceso de contratacion.

- Aplicacion del sistema de evaluacién establecido en el cartel y dejar
constancia de cada resultado.

- Realizacion de labores de revision, analisis y control de los planes,
contenido presupuestario, especificaciones técnicas, entre otros.

- Confeccion de la resolucién de adjudicacion de conformidad con lo
establecido en la Ley y Reglamento de Contrataciéon Administrativa para

su aprobacion.

4.2.2.2 Ley 8660: Fortalecimiento y Modernizacion de
las entidades publicas del Sector

Telecomunicaciones

El articulo 1 de dicha ley reza asi:

“Créase, por medio de la presente Ley, el Sector Telecomunicaciones y se desarrollan
las competencias y atribuciones que corresponden al ministro rector del Sector del

Ministerio de Ambiente y Energia, en adelante denominado Ministerio de Ambiente,
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Energia y Telecomunicaciones (Minaet). Ademas, se modernizan y fortalecen el
Instituto Costarricense de Electricidad (ICE) y sus empresas; también se modifica la
Ley de la Autoridad Reguladora de los Servicios Publicos, N.° 7593, de 9 de agosto de
1996, para crear la Superintendencia de Telecomunicaciones, en adelante
denominada Sutel, que sera el 6rgano encargado de regular, aplicar, vigilar y controlar
el ordenamiento juridico de las telecomunicaciones. Quedan sometidos al &mbito de
aplicacion de esta Ley, toda la Administracion Puablica, tanto la centralizada como la
descentralizada, incluyendo a aquellas que pertenezcan al régimen municipal, las
instituciones autbnomas, las semiautbnomas y las empresas publicas y privadas, que
desarrollen funciones o actividades relacionadas con las telecomunicaciones,
infocomunicaciones, productos y servicios de informacioén, interconexién y demas
servicios en convergencia del Sector Telecomunicaciones.” (Asamblea Legislativa de
la Republica de Costa Rica, Ley No. 8660 (del 20 de Junio del 2007): Ley de
Fortalecimiento y Modernizacion de las Entidades Publicas del Sector

Telecomunicaciones, articulo uno, capitulo uno).

Entre los elementos primordiales que establece dicha ley con respecto al ICE

destacan los dos primeros objetivos del articulo Il:

“a) Fortalecer, modernizar y dotar al Instituto Costarricense de Electricidad (ICE), a sus
empresas y a sus organos adscritos, de la legislacién que le permita adaptarse a todos
los cambios en el régimen legal de generacion y prestacion de los servicios de
electricidad, asi como de las telecomunicaciones, infocomunicaciones, productos y
servicios de informacion y demds servicios en convergencia.

b) Complementar el Decreto-Ley N. © 449, de 8 de abril de 1949, Reglamento para la
creacion del Instituto Costarricense de Electricidad, y sus reformas, para dotar al ICE
de las condiciones juridicas, financieras y administrativas necesarias para que
continte con la prestacion y comercializacion de productos y servicios de electricidad y

telecomunicaciones, dentro del territorio nacional y fuera de él.”
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(Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica, Ley No. 8660 (del 20 de Junio
del 2007): Ley de Fortalecimiento y Modernizacion de las Entidades Publicas del

Sector Telecomunicaciones, articulo soa, capitulo uno).

En especifico, el segundo objetivo es de gran importancia, por cuanto al dotar
al ICE de dichas herramientas y mecanismos, tanto juridicos como financieros,
le permite a esta empresa publica, crear nuevos modelos de negocio,
buscando optimizar los tiempos de entrega al cliente final y, una
personalizacion de soluciones con apertura del portafolio que existia en su

momento.

Es por dicha razon la aparicién en el de mercado minorista (publico en general)
de paquetes en telefonia celular que incluye el teléfono, lineas prepago,
promociones de duplicar recargas, entre otros aspectos, los cuales se terminan

de apalancar en el ambito de la publicidad.

Por otro lado, la ley en sus articulos 8 y 9, autoriza al ICE a crear alianzas
estratégicas y de negocios con empresas de cualquier ambito como medio para
la creacion, diversificacion y fortalecimiento de su portafolio actual de servicios.
“ARTICULO 7.- Asociacion empresarial
Al ICE y sus empresas, con el propésito de promover su competitividad, se les autoriza
para que suscriban alianzas estratégicas, dentro del pais y fuera de él, o cualquier otra
forma de asociacion empresarial con otros entes publicos o privados, nacionales o
extranjeros, que desarrollen actividades de inversion, de capital, comerciales, de
investigacion, desarrollo tecnoldgico, prestacion de servicios y otras relacionadas con
las actividades del ICE y sus empresas. Los términos y las condiciones generales de
las alianzas se definiran reglamentariamente... (Asamblea Legislativa de la Republica
de Costa Rica, Ley No. 8660 (del 20 de Junio del 2007): Ley de Fortalecimiento y
Modernizacién de las Entidades Publicas del Sector Telecomunicaciones, articulo

siete, capitulo dos, titulo dos).
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ARTICULO 8.- Servicios de consultoriay afines
El ICE y sus empresas estan autorizados para vender, en el mercado nacional e
internacional, directa o indirectamente, servicios de asesoramiento, consultoria,
capacitacion y cualquier otro producto o servicio afin a sus competencias. Los precios
de estos productos y servicios seran determinados libremente por el ICE o sus
empresas, segun sea el caso, de conformidad con el plan estratégico de la Institucion,
siempre que no se encuentren sujetos a regulacion...”
(Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica, Ley No. 8660 (del 20 de Junio
del 2007): Ley de Fortalecimiento y Modernizacion de las Entidades Publicas del

Sector Telecomunicaciones, articulo ocho, capitulo dos, titulo dos).

Quedando de manera categoérica el permiso al ICE a actuar de distinta manera

gue las demas instituciones del Estado.

La misma ley ademés permite el uso de fideicomisos, compras verdes, entre
otros mecanismos, con los cuales la institucion queda autorizada a desarrollar
dicha variedad de negocios y crea el marco de apertura en el cual se desarrolla
el ICE en la actualidad.

4.2.2.3 Ley 8642: Ley General de Telecomunicaciones

Como parte de los acuerdos alcanzados durante la negociacion del Tratado de
Libre Comercio entre Centroamérica y Estados Unidos, especificamente en las
Gltimas rondas de negociacién, se agregd como un aspecto del tratado la
apertura del mercado de las telecomunicaciones en el pais, lo que hasta ese

momento era un monopolio gubernamental.

Siendo los objetivos de ésta lo resefiado en el articulo 2 de la misma:

a) “Garantizar el derecho de los habitantes a obtener servicios de

telecomunicaciones, en los términos establecidos en esta Ley.
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b)

d)

e)

f)

9)

h)

)

Asegurar la aplicacion de los principios de universalidad y
solidaridad del servicio de telecomunicaciones.

Fortalecer los mecanismos de universalidad y solidaridad de las
telecomunicaciones, garantizando el acceso a los habitantes que lo
requieran.

Proteger los derechos de los usuarios de los servicios de
telecomunicaciones, asegurando eficiencia, igualdad, continuidad,
calidad, mayor y mejor cobertura, mayor y mejor informacion, mas y
mejores alternativas en la prestacion de los servicios, asi como
garantizar la privacidad y confidencialidad en las comunicaciones,
de acuerdo con nuestra Constitucion Politica.

Promover la competencia efectiva en el mercado de las
telecomunicaciones, como mecanismo para aumentar la
disponibilidad de servicios, mejorar su calidad y asegurar precios
asequibles.

Promover el desarrollo y wuso de Ilos servicios de
telecomunicaciones dentro del marco de la sociedad de la
informacion y, el conocimiento como apoyo a sectores como salud,
seguridad ciudadana, educacién, cultura, comercio y gobierno
electrénico.

Asegurar la eficiente y efectiva asignacion, uso, explotacion,
administracién y control del espectro radioeléctrico y demas
recursos escasos.

Incentivar la inversibn en el sector de las telecomunicaciones,
mediante un marco juridico que contenga mecanismos que
garanticen los principios de transparencia, no discriminacion,
equidad, seguridad juridica y que no fomente el establecimiento de
tributos.

Procurar que el pais obtenga los méaximos beneficios del progreso
tecnolégico y de la convergencia.

Lograr indices de desarrollo de telecomunicaciones similares a los

paises desarrollados.”
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(Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica, Ley No. 8642 (del 4 del Junio
del 2008): Ley de General de Telecomunicaciones, articulo dos, capitulo uno, titulo
uno).

En si, el espiritu de esta ley esta orientado hacia la poblacién, propiciando
alcanzar un mejor nivel en los servicios de telecomunicaciones brindados por
los operadores, mediante el modelo de la oferta y la demanda, donde la oferta
no sea brindada por un Unico operador, sino por varios. En otras palabras, es
un cambio al modelo de Estado benefactor que controlaba el mercado de los
servicios, a un modelo de mercado en competencia donde los operadores

deben convencer al cliente que son la mejor opcién.

Esta apertura se da en el campo de las comunicaciones moviles y servicio de
Internet, quedando el mercado de la telefonia fija sin ninglin cambio. También
establece la estructuracién de un mercado con operador incimbete cuando
éste sobrepasa el 25% de PRM, lo que origina un mercado regulado, esto
permite a los otros operadores tratar de recuperar ingresos y una participacion
justa, pero, una vez equilibradas las fuerzas y la participacion, el mercado se

desregula regido Unicamente por la oferta y demanda.

Finalmente, esta ley permite ingresar al pais otros operadores como son Claro
y Movistar, quienes mediante subasta publica cancelaron con un monto
monetario, la explotaciéon de una serie de frecuencias de uso para lineas
celulares, esto permiti6 la aparicion del modelo de operadores virtuales,
quienes compran una cantidad de minutos al por mayor para revenderlo,
usando numero de lineas virtuales, que finalmente son soportados por uno de
los 3 operadores existentes en la actualidad con infraestructura propia, como
son las dos mencionadas anteriormente y el ICE.

130



4.2.3 Andlisis desde la perspectiva de la empresa

privada

En este apartado se desarrollaran el analisis realizado en la empresa privada y
su visualizacién de estos modelos de negocios. El fin de esta seccion es
obtener puntos de comparacién con la vision publica y obtener puntos de

mejora que se podrian implementar a futuro.

4.2.3.1 Generalidades

Para esta seccion se analizar4 una empresa multinacional como lo es Hewlett
Packard, que ha logrado éxito a nivel mundial ofreciendo servicios de
outsourcing, en concreto, este analisis se realizara para demostrar las
diferencias existentes entre lo que actualmente cuenta el ICE y, como trabaja
esta empresa que tiene un alto grado de madurez a nivel de gestion de

proyectos.

El crecimiento de los negocios proviene de un implacable enfoque en los
clientes y la innovacién de negocios en conjunto con Tl. Cuando se trata de la
infraestructura de Tl esto hace que el negocio funcione, y significa tres cosas:

e Cambie el gasto de las operaciones a la innovaciéon
e Habilitar la agilidad

e Gestionar el riesgo

Para lograr lo anterior, la empresa Hewlett Packard cuenta con una serie de
empresas enfocadas en distintos ambitos de negocios de la subcontratacion.
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HP Outsourcing Services (Hewlett Packard, 2010) es una empresa de la
multinacional Hewlett Packard, que tiene por objetivo ayudar en la consecucién
de lo anterior. HP como se le conocera de aqui en adelante, en su propuesta
de valor ofrece tecnologia flexible, adaptable y multiples opciones de recursos
para ayudarle a responder a las demandas cambiantes del negocio. HP hace
posible el cumplimiento de la continuidad, seguridad y empresariales para
reducir el riesgo, mas cuando los clientes necesitan moverse rapidamente a
nuevas iniciativas; HP respalda lo anterior con un equipo de expertos y de las

alianzas tecnoldgicas.

HP IT Infrastructure Outsourcing es otra empresa de la multinacional que
ofrece multiples opciones de recursos para adaptarse mejor a sus necesidades:
servicios totalmente  externalizados con componentes opcionales,
configuraciones de servicios orientadas a problemas especificos de Tl y
opciones de servicios publicos bajo la modalidad conocida como Infrastructure

as a service (laaS).

HP Data Center Services ofrece servicios para satisfacer todas las necesidades
de servicios de centro de datos. A continuacién, una muestra del portafolio de

servicios dentro de esta area:

e Servicios de archivar: Contener el crecimiento explosivo de los datos en
el almacenamiento primario, al archivar datos de manera eficiente a los
niveles apropiados de archivo.

e Copia de seguridad y restaurar los servicios: Protege la informacion
empresarial con un respaldo flexible de gestionar y, restaurar el servicio
de alineacién de las opciones de proteccion que apoyen sus objetivos de
negocio.

e Servicios de continuidad: Servicios para elevar su negocio y la

continuidad de Tl y reducir los riesgos y costos.
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Modernizacién del centro de datos: Un conjunto de servicios de
consultoria basados en las evaluaciones, talleres y proyectos destinados
a ayudar a los clientes a evaluar y optimizar sus entornos de
infraestructura de datos centrales.

Servicios aplicaciones de hospedaje: Ayuda a los clientes con las
aplicaciones empresariales criticas para el negocio como SAP, Oracle,
PeopleSoft y Microsoft Dynamics CRM.

Servicios en la nube: Continuidad rentable, recuperacion como un
servicio que recupera tradicionales entornos de Tl a la nube.

Servicios empresariales en la nube: Red privada virtual ofrece paquetes
de servidores, almacenamiento, redes y seguridad que usted consume
como un servicio. Usted paga sélo por los recursos que us6, nada mas.
Servicios administrados de mainframe: Asegura un rendimiento superior
a través de procesos fiables, los niveles de agresividad de servicio y un
ambiente seguro.

Servicios de administracion del servidor: Mantiene los servidores
funcionando de forma fiable y segura en HP o, en los centros de datos
de clientes.

Servicios de gestion de almacenamiento: Los datos son el elemento vital
de su negocio e impulsa la necesidad de servicios de almacenamiento
rentables que proporciona agilidad, innovacién y mitigacion de riesgos.
Servicios de hospedaje en la red: Totalmente administrados, hospedada
infraestructura de servicios para las necesidades Unicas de aplicaciones
web. Hewlett Packard ofrece un entorno web flexible, escalable y seguro
para satisfacer sus necesidades de negocio.

Servicios empresariales dedicados en la nube: Ofrece una gestidén
continua y servicios de infraestructura de ciclo de vida para las nubes

privadas dedicadas.
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Enterprise Service Management (ESM), HP le ayuda a crear un ambiente de
ITSM que es capaz de crecer y evolucionar grandes organizaciones de TI. Esto
incluye, la coordinacién de todos los proveedores de servicios de Tl a través de
la integracion multi-proveedor y, Servicios de Gestion (MSI) y la utilizacién de
servicios de la Cruz ESM funcionales.

HP Services Networking se enfoca en el negocio de redes de comunicacion, o
sea, dentro del modelo OSI en la capa 3. A continuacién dentro de los servicios

de esta area se encuentran:

e Servicios empresariales en la nube de comunicaciones unificadas:
Relne todas las comunicaciones de la empresa bajo un modelo de
gestion unificado.

e Servicios de comunicaciones unificadas: Transforma la red como un
vehiculo para la comunicacién y la colaboracion entre trabajadores,
socios y clientes.

e Servicios de red de aplicaciones: Mejora el rendimiento y la respuesta de
los usuarios de aplicaciones de red.

e Servicios gestionar la red: Monitorea la red para conocer la
disponibilidad y el rendimiento. Resolver los problemas cuando ocurren.

e Servicios seguridad en la red: Protege la seguridad y mantiene el
sistema funcionando.

e Servicios de red de transformacién: Implementa una U(nica red

convergente de voz y datos.

HP Enterprise Security Services se enfoca en el negocio de vender consultoria
en el area de seguridad informatica, seguridad gestionada o servicios de

seguridad y de gobernanza basado en su entorno de Tl y sus metas.
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HP Workplace Services es un conjunto de 12 ofertas que ofrecen una solucion
completa para gestionar su entorno de trabajo completo. A continuacién los

servicios brindados en ésta area:

e Servicios de gestion de activos: Proporciona automatizacion, sistemas y
flujos de trabajo para el seguimiento, control y presentacién de informes
de activos de hardware y software a través de todas las fases de su ciclo
de vida.

e Servicios al cliente de virtuales: Permite alojar y gestionar las
aplicaciones y escritorios virtuales en servidores del centro de datos
para su uso con los clientes ligeros, ordenadores, netbooks o portatiles.

e Servicios de colaboracion: Ofrece a la empresa herramientas que
permitan a sus trabajadores a unirse en formas virtuales de
comunicacion, compartir, administrar y utilizar la informacion.

e Gestion de servicios de mensajeria: Esta es una solucion completa para
la gestion de correo electronico de la empresa. Es una alternativa facil a
la construccion, dotacion de personal y la administracion de su
infraestructura de mensajeria propio para el correo electrénico y
colaboracion.

e Servicios de gestidon de impresién: Agiliza la gestion, reducir los costos y
aumentar la productividad de su entorno de impresion. Pone a su
disposicion todo lo necesario para mantener y apoyar rentable,
impresién productiva.

e Servicios de gestion de Mobile HP Mobile Management Services (MMS):
proporciona una solucién moévil de gestion eficaz y flexible a través de
una amplia gama de tipos de dispositivos y plataformas. En el mismo
paguete unificado; MMS reune configuracion del dispositivo, la matricula
de servicio, gestidén de seguridad, informes de inventario, supervision de

servicios y gestion de aplicaciones.
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Servicios de informacién: Un Unico punto de contacto para la resolucion
de todos los incidentes relacionados con la Tl y peticiones. Los usuarios
obtienen valiosa colaboracion, de extremo a extremo, y tienen maltiples
opciones de contacto para asegurarse de que obtiene mas valor de su
inversion en TI.

Servicios de apoyo del sitio: Servicios HP de Soporte funciona como una
extension de los servicios de Service Desk. El soporte in situ resuelve
los problemas que no se pueden manejar de forma remota y, los
técnicos experimentados aseguran que los usuarios vuelvan a trabajar y
operar su negocio de manera eficiente y confiable.

Licencias de software y soluciones de gestion (SLMS): HP Software
Soluciones de Licenciamiento y Administracion (SLMS) facilita la
adquisicion de software, un mejor control de software en toda la
organizacion y, el cumplimiento de los requisitos de licencia de
proveedor.

Servicios WorkPlace360: Proporciona a las organizaciones una solucién
de gestion del ciclo de vida completo de escritorio como servicio. Este
servicio de extremo a extremo ofrece una alternativa escalable
outsourcing que reduce el coste total de propiedad, mejora la seguridad
y el cumplimiento, y mejora el servicio a los usuarios.

Servicios de gestion workplace server: Mejora la gestion de trabajo del
servidor y las operaciones con ID y contrasefia de administracion,
consolida sus servidores y gestiona de forma remota a un menor costo
total de propiedad y, mejora el retorno de la inversion.

Servicios de software de gestion workplace: Paquetes de software de
prueba para prepararlo para la implementacion automatizada.
Répidamente instalar, actualizar y administrar aplicaciones y parches
para mantener sus dispositivos de trabajo actual y seguro.
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4.2.3.2 Modelo de negocio

El orgullo de HP (Hewlett Packard, 2011) se basa en su origen simple, cuando
el primer producto fue desarrollado y mercadeado desde una cochera en Palo
Alto California. A partir de alli, la empresa inicia con la diversificacion de
productos: calculadoras, computadoras, aplicaciones informaticas, centros de
trabajo, impresoras y recientemente en la telefonia moévil. La empresa amplio
sus productos al servicio de tecnologias de informacion en el afio 2001 y, esto
significo un giro para ella, pasé de ser una empresa de venta de productos a
una empresa de servicios, fuertemente posicionada alrededor del mundo, lo
que ha contribuido en su crecimiento en el numero de clientes y lealtad de
ellos, lo que a su vez provoca aumento en las ganancias que presenta la
empresa, lo cual la coloca entre las mejores 10 empresas a nivel mundial

segun Fortune 500.

En el 2002 la organizacion creé HP Services gue provee consultoria,
subcontratacion y desarrollo de soluciones. Esto vino a responder a la accion
agresiva de Dell Computers y su nueva forma de distribucion de computadoras.
Acorde a su nuevo servicio, en el 2003 HP da a conocer su estrategia para una
empresa adaptable que ayudara a las empresas a administrar el cambio v,

obtener mas de sus inversiones en TI.

En el 2008 Hewlett-Packard adquirio la empresa de servicios informaticos
estadounidense EDS por 13.900 millones de ddlares. La planilla aportada por,
la nueva empresa es de 310.000 trabajadores y tiene una presencia en los
mercados de mas de 170 paises. En el area de servicios la nueva empresa

contara con 210.000 empleados y presencia en mas de 80 paises.
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HP brinda productos y servicios para el hogar marca HP y Compagq, tales como
impresoras multifuncionales, notebooks, desktops, calculadoras, PDAS,

escéner, cartuchos, entre otros.

Ademas, se especializa en el desarrollo y fabricacibn de computacion,
almacenamiento de datos y hardware de redes, disefio de software y
prestacion de servicios. Las principales lineas de producto se especializan en
el desarrollo y fabricacion de computacion, almacenamiento de datos y
hardware de redes, disefio de software y prestacion de servicios.

Por otra parte, HP brinda servicios de outsourcing y soporte a diferentes
clientes alrededor del mundo; el martes 26 de abril del 2011 llegaron al pais
Jeff Womack y Ludger Rohlmann, ejecutivos de Hewlett Packard, los cuales
detallaron la razén de la escogencia de Costa Rica, asi como los diferentes

servicios que ofrece esta transnacional en la actualidad.

De acuerdo con el personal de prensa de Hewlett Packard, esta transnacional
va a ofrecer servicios de administracion de redes y correos electrénicos,
aplicaciones y atencién de servidores a clientes corporativos, como Procter &
Gamble y Pfizer; ademas se dara soporte en esas areas a todos los clientes en
diferentes partes del mundo como Europa y no solo en los Estados Unidos.
También se da servicios en diferentes idiomas y en otras areas como soporte

financiero.

4.2.3.3 Activos de la empresa privada

Dentro de los activos utilizados en la empresa privada, dependera de la
estructura de los servicios que brinda HP.
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Para cada uno de ellos aplica la metodologia PMI, asi mismo herramientas

personalizadas, buenas précticas y certificaciones requeridas.

Tabla 4.5.a Documentacién y plantillas utilizadas por Hewlett — Packard para la
gestién de proyectos (Creacion Propia)

‘ Documento

Fijacion de objetivos

Descripcion

Plantilla que abarca los siguientes
elementos: Informacion requerida,
objetivos e indicadores empresariales
de alto nivel, compresion de las
necesidades del futuro cliente, vision
de la diferencia entre la provision de
servicios actuales y las necesidades
del cliente, valoracion de Ia
importancia de la  innovacion
tecnologica, el probable ritmo de los

cambios.

Identificacion de Interesados

Plantila donde se describe a cada
interesado, indicando su nombre,
dependencia, clasificacion,
responsabilidades, teléfono, ubicacién

fisica y correo electronico.

Identificacion de los riesgos

Plantillas para facilitar la identificacion
de los riesgos del proyecto y su
impacto potencial, asi como controlar

las acciones de gestion del riesgo.
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Tabla 4.5.b Documentacién y plantillas utilizadas por Hewlett — Packard para la
gestién de proyectos (Creacion Propia)

‘ Documento

Politicas principales

Descripcion
Estas plantillas incluyen todas las
politicas y mecanismos que se

necesiten: recursos humanos, activos,

costos, modelo de evaluar
propuestas, modelo de evaluar
relaciones.

Indicacién de Requisito de Servicio

Plantilla que identifica y recaba toda la
informacion necesaria que requiere el

cliente, esta incluye: actividades

generales del servicio, recursos

basicos y las caracteristicas del
servicio que se asocia con cada
actividad primaria (personal,
receptores del servicio, ubicaciones
relevantes, oportunidad, activos
utilizados, materiales y consumibles,

costos, volumenes, realizacion del

servicio y aspectos de calidad,
especificaciones técnicas,
proveedores internos, proveedores

externos, otros aspectos), definicion

del servicio.

Modelo de evaluacion IRS

Plantilla para evaluar segun el IRS a
los posibles proveedores a postularse.
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Tabla 4.5.c Documentacién y plantillas utilizadas por Hewlett — Packard para la
gestién de proyectos (Creacion Propia)

‘ Documento

Plan de Gestién de Proyectos

Descripcion ‘
Es el formato que establece los
elementos necesarios para la gestion
de los proyectos. Las é&reas que
establece desarrollar pero usando las
plantillas siguientes: Planificacion del
proyecto, Direccion del proyecto,
informacion del proyecto, el papel del
director del proyecto, términos de
referencia y objetivos, plan para el
proyecto, equipo del proyecto,
autoridad para tomar decisiones.

Paquete de acuerdo

Plantila que incluye todas las
actividades  funcionales incluidas
dentro de los limites:

Fijacion de limites, ganar valor
afadido, aportacion de la gestion,
servicios adicionales a precios
reducidos, beneficios por asociacion,
conocimiento  especializado por

sector.
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Tabla 4.5.c Documentacién y plantillas utilizadas por Hewlett — Packard para la
gestién de proyectos (Creacion Propia)

‘ Documento

Plan de comunicacion con personal

Descripcion ‘

Plantila de las estrategias de
comunicacion con el personal, este
incluye: anuncio previo, politicas del
personal y apoyo, informe sobre los
avances, presentacion del proveedor,
plan de implementacion detallado,
legislacion y politicas de recursos
humanos, codigos de ética y personal,

informacion sobre el personal.

Informe de Activos

Plantilla incluye los activos a usar o

adquirirse, esto incluye: propiedad

intelectual, cédigo de uso de activos.

Fijacion de precios

Plantilla de fijacidbn de precios, sus
politicas, acuerdos o cambios que se

puedan dar a largo plazo.

Contrato

Plantila que define los términos y

condiciones entre el proveedor

ganador de la propuesta.

Evaluacion de propuestas

Plantilla de apoyo practico para las
propuestas de los proveedores.

Evaluacién de relaciones

Plantilla para valorar la capacidad del
proveedor y su relacién efectiva con

los clientes.
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Tabla 4.5.d. Documentacion y plantillas utilizadas por Hewlett — Packard para la
gestién de proyectos (Creacion Propia)

‘ Documento

Estructura Detallada de Trabajo

Descripcion

Plantilla para indicar los entregables
del proyecto, pero no indica por etapa
ni establece un diagrama de
relaciones de entregable por fase,
sino que la plantilla establece
responsabilidades por producto o
entregable, mas que una EDT o un
diccionario de EDT.

Informe de avance de proyecto

Plantilla que presenta datos sobre el
avance del proyecto en términos de
presupuesto, actividades finalizadas,
en proceso, concluidas y calculo del
avance del proyecto. Si bien existe la
plantilla, tampoco en el plan de
gestion se indica cada cuanto se debe
presentar el avance. Ademas una
seccion para el detalle de problemas
presentados y posibles acciones de

solucion que se realizaron.
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Tabla 4.5.e. Documentacién y plantillas utilizadas por Hewlett — Packard para la
gestién de proyectos (Creacion Propia)

‘ Documento

Informe ejecutivo de cierre

Descripcion

Formato de documento que se
entrega para realizar un informe de
cierre del proyecto. Este documento
incluye una descripcion del proyecto,
cumplimiento del proyecto con
porcentajes finales de avance vy
cumplimiento, lecciones aprendidas,
listado de riesgos entre otros datos de

interés.

Plan de Control de cambios

Plan para la presentacion, proceso y
aprobaciéon de cambios en el
proyecto. Se solicita determinar
impacto en el proyecto tanto en
tiempo como alcance para la toma de

decisiones.

Evaluaciones Personal

Plantila de apoyo para medir la
satisfaccion del cliente con el personal
interno del proyecto.

Lecciones Aprendidas

Plantila para la redaccion de las

lecciones aprendidas del proyecto.

Plan de Comunicaciones

Plantilla para el registro de como se
comunicard con el interesado, pero,
no establece un plan como tal. Es el
nombre de la plantilla simplemente,
pero es mas una matriz de

comunicacion que el plan como tal.
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Tabla 4.5.f. Documentacién y plantillas utilizadas por Hewlett — Packard para la
gestién de proyectos (Creacion Propia)

Documento

entregables

Descripcion

Criterios de calidad para Plantilla para indicar como se

verificara y aceptara una actividad o
entregable, pero no hay documento ni
estandar sobre los criterios base ni
para el proyecto en si, sino
Gnicamente a nivel de entregables y
guedando a criterio de un juicio de
experto de parte del equipo director.

Plan de Adquisiciones

Plan para indicar como se van a
adquirir recursos materiales, no esta
sobre un cronograma, ni tampoco
implica un control cruzado contra
presupuesto, sino un control a nivel
de etapas de cuando se debe adquirir
un material y registro del costo.

Acta de Aceptacion de Productos

Plantilla para la aceptacion formal de
los productos generados por el
proyecto.

4.2.3.4 Experienciaen Administracion de proyectos

Hewlett Packard clientes se encuentran en todo el mundo y, muchos de ellos

son empresas muy grandes y gobiernos que necesitan servicios de una

empresa de la escala de HP. Algunos de los clientes mas grandes HPES

incluyen: American Airlines, PLC de Rolls-Royce, General Motors, Bank of

América, FEMSA, Commonwealth Bank Kraft, Armada de Estados Unidos, el
Ministerio de Defensa britanico, IDA, Royal Dutch Shell, y la NASA.
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En febrero de 2008, HP Enterprise Services firmd un contrato en EE.UU. por
$ 1,3 mil millones con la Infocom Development Authority de Singapur, uno de
los mas grandes proyectos de Tl jamas llevado a cabo en Asia. Este acuerdo
ayudard a que el gobierno de Singapur, a lograr un entorno estandar de
escritorio, red y mensajeria / colaboracion entre el sector publico a finales del
afio fiscal 2010. (Intranet HP Main, 2010-2012)

En julio de 2010, General Motors renovo un multi-afio 2 mil millones de ddlares;
contrato con HP Enterprise Services para gestionar sus aplicaciones y la
infraestructura. Bajo el nuevo acuerdo, HP proporcionara la red, el lugar de
trabajo, la gestion de mainframe, aplicaciones y servicios de integracion de
sistemas para las operaciones de GM en todo el mundo. (Intranet HP Main,
2010-2012)

En marzo de 2011, HP Enterprise Services anunciéo que Coca-Cola FEMSA
firmé un contrato por cinco afos. La tecnologia del contrato es para
externalizacion de servicios por valor de mas de $ 100 millones, para construir
y administrar una Infraestructura Convergente de HP. (Intranet HP Main, 2010-
2012)

Este contrato sumarda mas de $ 100 millones a los actuales de HP con Coca-
Cola FEMSA, una relacion que comenzo6 en el afio 2000. Bajo los términos del
acuerdo, HP y Coca-Cola FEMSA consolidaran 348 ubicaciones a un solo
centro de datos en México y, migrar aplicaciones criticas de negocio de SAP,
asi como de supervision y gestion del servidor de HP Best Shore lugares de
Brasil y Argentina. (Intranet HP Main, 2010-2012)

En abril de 2011, HP Enterprise Services anuncio su eleccion para un contrato
de precio fijo, entrega indefinida / cantidad indefinida, contrato de hasta $ 2,5
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mil millones con la NASA. Como parte del programa de la Agencia de la NASA
consolidado para servicios hacia el usuario final (ACES), HP modernizara toda
la infraestructura de la Agencia mediante la entrega de una amplia gama de
servicios de computacion personal y dispositivos para mas de 60.000 usuarios.
La modernizacidbn se espera que produzca un aumento significativo de la
productividad y ahorro de costes para la NASA. (Intranet HP Main, 2010-2012)

Con lo anterior, se demuestra la experiencia vasta que tiene HP como empresa
multinacional en la gestién de proyectos secuenciales e innovadores, por lo que
su madurez en el uso de las mejores practicas a nivel mundial, se encuentra
en un proceso de mucha madurez, con bastantes lecciones aprendidas y con
procesos de optimizacion existentes, por lo que el modelo es referente a ser

comparado con lo que actualmente tiene el ICE.

4.2.3.5 Conclusiones desde la perspectiva del sector

privado

Dentro de las conclusiones a partir de la perspectiva de la empresa privada
son: (Intranet HP Main, 2010-2012)

v" HP inici6 su estrategia de diversificacion desde 1966 y, desde entonces,
ha mantenido su perfil de empresa flexible. Lo anterior sefiala la
necesidad de flexibilizacion en su forma de laborar para estar presente
en el mercado.

v' Su incursién en servicios nacié porque la competencia fuerte y audaz de
Dell Computers, le presento la necesidad de diversificar su negocio. Una
situacién a comparar con el ICE, siendo un factor de mercado.

v" HP ha ido incursionando en el sector de servicios para responder a las

necesidades que presentan sus clientes actuales.
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v HP incluye herramientas de Medicion del Requisito del Servicio
solicitado por el cliente.

v HP establece evaluaciones tanto para personal interno a cargo del
proyecto, como para el proveedor con su servicio y entregables, asi
como la evaluacion de la relacién con el cliente.

v' HP confirma y negocia las fases, actividades y prioridades con el cliente
estableciendo reuniones con el cliente, personal interno y proveedor.

v' Existen politicas para manejo de personal, activos, presentacion del
proveedor u otros.

v' HP define una gestion de implementacién en conjunto con el cliente,
proveedor.

v' El control de riesgo es asumido por el outsourcing, por lo tanto se
definen los posibles riesgos, sus acciones y como seran controlados.

4.3Conclusiones de la situacion actual

A partir de los andlisis internos y externos realizados en las secciones
anteriores, se obtienen las siguientes conclusiones, las cuales también se

detallan en el andlisis de brechas del apéndice 5 (Pag. 303):

v' La forma de visualizar y la dinamica de funcionamiento de una empresa
del sector privada, que se encuentra consolidada a nivel de mercado, es
gue tiene una mayor libertad a nivel legal para actuar, de la que puede
tener una institucion estatal, en los aspectos de flexibilidad, adaptacion y
madurez.

v El sector telecomunicaciones, aun cuando ha adoptado la metodologia
del sector energia, no ha cambiado el enfoque de los proyectos. Esto ha
originado, que si bien la metodologia es madura, se enfoque en
desarrollo de proyectos constructivos y no asociados a modelos de

negocios con resultados no tangibles, como son las construcciones.
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v' La Divisién Banda Ancha tiene la necesidad de una metodologia que
permita el cumplimiento de objetivos estratégicos asociado a proyectos
con resultados no tangibles, sino a nivel econémico con perspectivas de
mediano y largo plazo.

v' Se requiere de herramientas para una mejor seleccion del personal que
realizard la gestion del proyecto asi como el posible plan para
capacitarlos y formarlos, pensando en una alianza estratégica.

v' Se tienen herramientas para el seguimiento de las adquisiciones, pero,
no para el paso anterior, el cual es la seleccion de proveedores, lo cual
es de suma importancia, debido a que en una alianza, ésta no gira en
torno a los bienes, sino, entorno al socio en si.

v No se cuenta con diccionarios de conceptos en areas como
competencias, factores a analizar al realizar una alianza estratégica,
items de evaluacion de proveedores, elementos de costos, entre otros.

v" No hay formatos para planes de gestién, sino la mayoria son plantillas,
lo que representa un problema para los equipos directores, al no tener
un formato general por plan de gestién necesario.

v" A nivel de comunicacién, no existe en primera instancia, un proceso para
dar a conocer los resultados, ni un proceso operativo claro que indique
como se manejaran las distintas alianzas que firme la organizacion.

v' La madurez de la empresa privada como HP, puede ser usado como
una guia para el desarrollo de plantillas y herramientas Gtiles para una

correcta gestion de proyectos de alianzas estratégicas.
Razon por lo cual, la metodologia que se propone a continuacién toma como

base estas brechas, con el fin de poder solventarlas, pero siempre

considerando el alcance propuesto para el mismo.
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5 CAPITULO V: METODOLOGIA PARA LA GESTION DE PROYECTOS
DE ALIANZAS ESTRATEGICAS

A partir del analisis de brechas realizado en el capitulo anterior, se llega a
determinar que entre las principales falencias que tiene la organizacién estan

las siguientes, tal y como se resume en la seccion anterior:

- Existencia de metodologia, pero no completa, a nivel de todos los
procesos de gestion de un proyecto para alianza tecnoldgica. Una
metodologia mas enfocada al proceso de compra de infraestructura, y
no de negociaciones con el socio con la existencia de riesgo compartido.
Esto hace que la brecha a solventar tenga una importancia alta, por
cuanto, sin contar con los elementos que personalicen el proyecto a una
de alianza y de negociacién, no se va a poder concretar un proyecto con
estas caracteristicas.

- Nivel bajo percibido en las competencias de los directores de proyecto,
esto implica que aun cuando la mayoria son titulados o tienen
capacitacion en el &mbito, deben fortalecerse sus competencias, mas en
el @mbito de aplicaciébn con vista al desarrollo y participacion en la
conformacién de alianzas estratégica, por cuanto la modalidad cambia
de tomar decisiones para instalacién de equipos a un ambito de negocio.
Esto implica el incorporar un proceso de entrenamiento como parte del
plan de implementacién, lo que permite a los directores integrarse al
proyecto con mayor confianza y entendimiento de la labor a realizar.

- Un marco estructurado de gestiéon. Los pasos dados que deben seguirse
de manera pragmatica para una mejor gestion de un proyecto, pero, que
no sea tan rigida, dando una flexibilidad al director de proyecto de tomar
decisiones y que tenga puntos de inflexion, capaz de adaptarse a
cualquier condicion. Esto por cuanto cada proyecto tiene sus puntos
caracteristicos diferenciadores, por eso es tan importante la
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comprensiéon del director de proyecto de su labor, pero a su vez, la
importancia de una guia capaz de ser reproducida la cantidad de veces

gue sea necesaria.

Tomando en cuenta lo anterior, es que se plantean los siguientes pasos de la
metodologia que se propone para llevar una mejor gestion de un proyecto de

alianza:

Escogencia del Definicion del Evaluacion y
Modelo de Perfil del Recurso Seleccion del
Alianza Humano Aliado

Gestionar a los Estructuracion

Gestionar la

interesados y su calidad de los costos del
comunicacion proyecto

Gestion de los
riesgos

Figura 5.1. Propuesta de Metodologia para la gestion de los proyectos de alianza
estratégicas

En cada uno de los pasos anteriores se aplica una serie de métodos que
conforman la metodologia (los cuales se detallaran en las secciones
siguientes), pero ademas, estos se encuentran insertos en la etapa de
planificacion y negociacion del proceso para la gestion de alianzas estratégicas
propuesto en el apéndice 6 (Pag. 330) de este trabajo. De tal manera, que se

consolide un concepto metddico a aplicar dentro de la organizacion, para poder
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realizar los proyectos de gestion de las alianzas estratégicas. Para dicha labor
a continuacibn se detallara cada uno de estos pasos, involucrando
herramientas y el alcance de cada uno para delimitar un ambito de accién vy,
evitar confusién o ambigtiedades.

5.1Escogencia del tipo de alianza estratégica

A partir de lo expuesto y desarrollado en la seccion 2.3 de este trabajo, los
modelos que mas se han desarrollado a nivel internacional son el de
Outsourcing y Joint Venture. Cada tipo de alianza con sus caracteristicas

respectivas, pero asociado al modelo de negocio que se requiere implementar.

Por lo tanto, el principal insumo a tomar como base para la determinacién de la
del tipo a alianza a escoger, es el modelo de negocio de servicios
administrados, el cual como se explicé anteriormente, introdujo la existencia de
terceros dentro de la construccion de la posible solucion para clientes

empresariales. El modelo se resume a continuacion:

Pago de

equipos e

» FABRICANTE

l Productos y servicios

SOCIO
_ é
FINANCIERO lce
Pago por uso de
Equipos / servicios

Propiedad de
equipos

TECNOLOGICO

Figura 5.2. Conceptualizaciones de las relaciones entre clientes empresariales —
ICE — Proveedores para soluciones en Tecnologias de Informacion (Divisién
Mayorista y Corporativo, 2011)
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Como se observa, el ICE requiere socios en ambitos diferentes, uno que aporte
tecnologia y otro que aporte recurso financiero. En algunos casos, los mismos
proveedores podrian conformar empresas dentro de la misma corporacion,
pero con cédula juridica distinta, que funciona como la financiadora de los

proyectos.

El objetivo de este tipo de asociaciones es proporcionar soluciones a los
clientes empresariales, transfiriendo compras directas a un modelo de
arrendamiento operativo y financiero, con fecha de caducidad y, a su vez el
proveedor asume los costos de obsolescencia tecnoldgica. Asi, la institucidon
traduce eso no como un costo de inversion, sino en un gasto operativo mensual
gue se entrega al cliente de la misma manera. Entre las ventajas de este

modelo de cara al cliente empresarial se encuentran:

- Reduccion de los costos de inversion (CAPEX) del cliente, por cuanto no
debe realizar compras de equipos o servicios a los proveedores por
medio de contrataciones administrativas. Esto sobre todo en el sector
publico es de suma importancia, por cuanto al tener que cumplir con la
Ley de Contratacion Administrativa, para compra de equipos y servicios
de TI, se pueden durar hasta dos afios en un proceso. Esto
practicamente es inviable por cuanto la vida util de un equipo de TI
ronda los 18 meses, entonces, una vez publicado el cartel con algun
modelo requerido, cabe la posibilidad que adjudicado y recibido el
equipo, éste se encuentre en su periodo de caducidad. Para cubrir dicho
déficit, se realiza un cambio de caracteristicas y se aumenta el pago al
proveedor para poder obtener los modelos mas recientes. Eso al final
representa aumentar el costo de inversién, sumamente preocupante a
nivel estatal, por cuanto los presupuestos de cada afio se disefan
pensando en dichas compras, y aparte del traslado de partidas afio a
afio se deben aumentar, causan un gran déficit al erario publico. Es asi
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como este modelo de negocio reduce el CAPEX, porque el cliente no
debe entrar en una licitacion, sino que se logra la adquisicion como un
servicio, sin asumir costos de inversion ya que se traslada a un gasto
mensual. Esto nivela presupuestos y permite una mejor planificacion de
los recursos.

Elimina el problema de la obsolescencia tecnoldgica. Los equipos tienen
un ciclo de vida, y en Tl este ciclo es de corta duracién
(aproximadamente 18 meses), esto significa que la rotacion de los
equipos es muy alta, Pero como se describié en el punto anterior, el
llevar a cabo un proceso de licitacion y compra puede conllevar afios, no
solo en el ambito estatal sino también en el privado, pero en un modelo
como este los clientes empresariales no asumen el costo de cambio de
equipo, sino que estd contemplado en la mensualidad. Ademas, el
mismo proveedor producto del contrato establecido, una vez los equipos
entran en caducidad, los cambia a la version mas nueva en el mercado,
por lo tanto, se disminuye el riesgo para el cliente.

Bajo este modelo, no solo pensando en equipo sino en aplicaciones, el
cliente no debe comprar licencias de software, ni pensar en los cambios
de versiones, ni tampoco en el aumento de licencias, de todo esto se
puede encargar el proveedor de tal manera que para el cliente se ve un
modelo de flexibilidad y crecimiento bajo demanda, todo asumido

mediante el compromiso de pago de una mensualidad.

Siendo las anteriores algunas de las ventajas del modelo de cara al cliente,

pero el sustento de este tipo de modelo, se encuentra en el marco del tipo de

alianza a conformar con los proveedores de tecnologia como tal.

Si el modelo se simplifica a simples acuerdos, donde para cada solucion deben

participar en procesos similares a contrataciones directas de bajo monto,

llegard el momento en que los mismos proveedores no se desgastaran por

presentar ofertas, ya que, no es seguro la obtencion del negocio. Esto por
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cuanto los proveedores requieren dentro de un marco de alianza, la obtencién
de flujos de ingresos seguros, sea mensual o anualmente, de esta manera
puedan asegurar su participacidbn y asumir riesgos. En las subsecciones
siguientes se analizaran los paradmetros y técnicas para determinar el tipo de

alianza a conformar.

5.1.1 Elementos para el disefio de una alianza
Una alianza para ser disefiada, debe contemplar una serie de elementos con lo
cual se pueda definir el mejor tipo de alianza a utilizar. Sin haber pasado por
este proceso de definiciones, no se puede obtener un resultado exitoso. A
continuacién, se resefia una serie de elementos que el director de proyecto

debe contemplar para una mejor seleccion del tipo de alianza.

5.1.1.1 Mision, Valores y Objetivos de la Alianza

Lo primero a definir es la mision de la alianza y los valores a entregar. Esto
debe ser asociado a la mision y valores de la empresa, sin que estos rifian con
el de su aliado, pero estén asociados a lo que los clientes le estan solicitando.
De esta manera se deben revisar los valores del ICE que son:

- Integridad,

- Compromiso

- Eficiencia
y ser incorporados a la alianza, porque estos valores son los mismos que el
ICE ofrece a sus clientes. En un analisis rapido de la situacién actual, puede
observarse que dentro de los resultados mostrados en el capitulo 4, se ve que
la percepcién de los clientes hacia el ICE se inclina al aspecto negativo del
tercer valor, su eficiencia a la hora de solventar las soluciones que ellos
requieren.
Entonces dentro de este marco, el principal valor que debe agregar el modelo a
definir es una mayor eficiencia, lo que significa una mejor utilizacion de los

recursos por parte de la empresa y, que estos no signifiquen un aumento de los
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costos del servicio. Esto se puede observar en el siguiente listado obtenido del
Informe de CID-Gallup para el centro de datos, al consultar las principales
razones en los clientes para subcontratar (Empresa ITS, 2011):

- Mitigar los riesgos operacionales y de seguridad
- Reducir los gastos totales

- Mejorar el nivel de servicio

- Focalizacion en el negocio

- Predictibilidad en los gastos.

Lo que implica el mismo analisis a realizar por parte del ICE para cada

iniciativa, pero, asociado a un marco de negocio y ambito de la alianza.

5.1.1.2 Tipos de arreglos
El otro elemento a considerar son los tres tipos de arreglos de una alianza, los

cuales son:

- Arreglo estratégico: Como sera el comportamiento del arreglo segun la
variabilidad del mercado y la entrada o salida de escena de diversos
competidores. La cuestion a definir es cdmo se comportaran con
respecto al ingreso de nuevos competidores o aliados, distribuciones
porcentuales, nuevas alianzas o el finiquito de la misma. Ademas, si va a
existir un trabajo en conjunto al darse alguna nueva situacion. El
evaluador de parte del ICE debe dejar definidas las acciones a tomar
para cada una de las siguientes acciones.

- Arreglo Operativo: Una vez negociada la alianza, el mercado cambia en
cuanto a precios, la economia global y su afectacién sobre la alianza,
nuevos procesos de produccidon o nuevos ambitos de negociacion.
Entonces conforme a lo anterior, se le debe dejar al director de proyecto
indicadas las directrices conforme a lo que se le solicita negociar. Este
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ambito deben ser directrices claras sobre los aspectos que al ICE le
interesa negociar, como por ejemplo, si es un Joint Venture como se va
a compartir el riesgo, pero si es un outsourcing, cuanto el operador
podrd aumentar su mensualidad conforme a la variabilidad de los
indicadores econdmicos, como puede ser la inflacion, estos datos son
suministrados por el Banco Central desde el inicio de afio.

Arreglo Quimico: Son las directrices que deben dejarse reflejadas
conforme a los cambios de personajes involucrados directamente en la
alianza, en otras palabras, que los acuerdos se mantengan aun y
cuando se presenten nuevos directivos. También deben dejarse las
pautas sobre nuevas negociaciones si hay intereses por parte de estos
nuevos personajes, porque cabe recordar, que las alianzas son “influidas
por las personas que ingresan a la alianza, por promociones de los
ejecutivos, cambios administrativos, entre otros”. Sitio Web: (ProMéxico,
2010).

5.1.1.3 Principios de la alianza

Los principios basicos de una alianza son (ProMéxico, 2010) :

Fuerzas impulsoras determinantes: Toda empresa cuenta con un
entorno que es diferentes pero donde confluyen fuerzas del orden
estratégico y del orden operacional. Es importante en primera instancia,
gue la unidad a cargo de determinar el tipo de alianza para consolidar la
iniciativa, especifique cuales son las fuerzas a tomar en cuenta. Para lo
cual en el apéndice 7 (Pag. 337), asociado a la figura 5.3, se describe
una serie de fuerzas que pueden ser usadas a manera de diccionario,
con el fin de establecer el mejor modelo para la iniciativa y, a ser

incorporadas en la herramienta del apéndice 8 (Pag. 341).
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Figura 5.3. Categorizaciéon y cuadrantes de las fuerzas estratégicas. (ProMéxico,
2010)

- Sinergia Estratégica: Se deben evaluar a partir de lo anterior, los puntos
débiles que el socio puede completar y fortalecer, con lo cual estas
debilidades sean disminuidas y no sean un factor de fallo a la hora de

realizar operativamente la alianza. Esto es lo que se conoce como
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sinergia estratégica, es parte de lo que debe evaluar los duefios del
proceso operativo como responsables del andlisis de la iniciativa. Si esta
no fortalece las debilidades es un factor de decisién para declararla
positiva 0 no, y a su vez, determinar el modelo que mejor se ajusta a la
necesidad. Una serie de preguntas que se pueden realizar son las
siguientes:

e Perfiles competitivos para ganar en 3 o0 4 afos.

e ¢Planes alargo o corto plazo?

e /Objetivos estratégicos de la alianza?

e ¢La misién es clara, directa y realistamente dirigida al mercado?

e ¢(Se puede comunicar apropiadamente a los ejecutivos de la

empresa?
e ¢ Eventos o acciones que pueden dafar el plan?

e ¢Evaluaciones?

Determinar el grado de confianza con el socio. Otro elemento a
contemplar dentro de la iniciativa es el grado de confianza que se va a
tener con el socio. Si la alianza va a necesitar de un mayor grado de
confianza puede ser que un modelo de Outsourcing sea Util, por cuanto
se da mayor responsabilidad al socio, pero si no es asi, puede ser que
una simple relacion de oferta — demanda sea suficiente. Por eso, este
grado de confianza denominado la quimica entre los socios debe
determinarse. A nivel de la eleccibn del modelo, lo que debe
establecerse es un lineamiento para la determinacion del grado, y como
se valorara durante el proceso de negociacion, el cual puede estar
relacionado con el grado en que se comparte informacion, se presentan
estados de cuenta certificados, grado de confianza del mercado en la
empresa, entre otros elementos. (ProMéxico, 2010)

Enfoque incremental. En caso de no estar seguro, el proyectar un

modelo de alianza con una ruta de mapeo de establecimiento, mediante
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el uso de pequefios proyectos. Aqui la metodologia propone que la
unidad a cargo de la decision del modelo dentro de la herramienta
construya un plan de accién incremental. En otras palabras, la
herramienta de la siguiente seccidn dejard un espacio para que el area
gue escoja el modelo, pueda determinar un plan de proyectos cuando la
alianza este formada, de tal manera que se vaya incrementando en el
tamafo del mismo, monto monetario, tiempos de ejecucion, entre otros.
Asi el lineamiento permitira al director de proyecto negociar dicha ruta de
mapeo y asi el socio conozca el plan de la empresa para la alianza, una
vez determinados los mejores oferentes al modelo de alianza.
(ProMéxico, 2010)

Integracion operacional: Es el lineamiento de las operaciones
consideradas a ser integradas en el proceso de la alianza. Esto lo debe
decidir el area encargada de la seleccion de la alianza, por cuanto a
partir del andlisis de los procesos y actividades, debe visualizar en los
posibles socios esas actividades que necesita integrar y mejorar. Eso da
la informacion necesaria al director de proyecto para escoger de mejor
manera al socio, por eso, el modelo es sumamente importante, porque
si la actividad es muy critica y se determina que del todo que la Division
no puede asumirla, la decisién serd subcontratar, pero, deja claro los
lineamientos de calidad que deben cumplirse; por otro lado, si es asumir
riesgos compartidos por cuanto la Division puede asumirla en parte,
puede ser un modelo de Joint Venture. Es aqui donde radica la
importancia de estos lineamientos para el director, y no vaya a darse
una negociacion que desfavorezca a la Institucion. (ProMéxico, 2010)
Oportunidades de crecimiento. Es la evaluacion dentro de un marco de
nuevos negocios, cual es el crecimiento posible de la empresa con la
alianza, Por eso, es importante para determinar el modelo, por cuanto
deben realizarse analisis econdmicos sobre los modelos posibles, de tal

manera, que se determine el de mayor rentabilidad, pero, asociado a un
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modelo de riesgos, asi dicha valoracién no sea solo monetaria y se vea
muy optimista pero, asumiendo un valor muy alto de riesgo. Por dicha
razon, es necesario el determinar y cuantificar esas oportunidades de
crecimiento, pero, bajo el marco de ambas dimensiones (ProMéxico,
2010).

5.1.2 Herramienta para seleccion de tipo de alianza.
En el apéndice 8 (Pag. 341) de este trabajo, se establece una posible
herramienta para la evaluacion de las iniciativas de alianza que surjan en la
Division Banda Ancha; para dicho fin, se usé como base el formato aprobado a

nivel gerencial para este tipo de herramientas.

Describiendo de manera sencilla la herramienta, contempla cada uno de los
elementos descritos en la seccién 5.1.1 de este trabajo. La evaluacion se
realiza conforme a las recomendaciones internacionales descritas en el
documento de Pro México, que se tomd como base de la seccidén anterior. En
si, se realiza una descripcion de los detalles generales y estratégicos de la
alianza como son su mision, objetivo y valor a atacar. Asi como también los
objetivos de la misma, en asociacién con los objetivos estratégicos de la
empresa. Ademas, se establecen las secciones respectivas para la evaluacion
de los parametros que deben analizarse y se establecen plantillas de tablas a
ser llenadas por lo interesados, de tal manera que sirvan de guias al interesado
en la alianza para una mejor descripcion de la misma.

Por ultimo, en el anexo 1 (Pag. 418), se copia un posible cuestionario de
autodiagnostico que se puede utilizar y adaptar al ICE cuando se realiza la

evaluacioén de la iniciativa.

5.2Perfiles del Recurso Humano
En esta seccion se desarrollaran los perfiles del recurso humano que deben
integrar el equipo director del proyecto, dejando como entregables las fichas
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técnicas de los distintos perfiles, estos se ubicaran en el apéndice 11 (Pag.
353), de este documento. Dejando en claro, que la propuesta es un
planteamiento de perfiles generales orientado al equipo director de proyecto,
tomando como aristas los siguientes puntos:
1. Competencias propuestas por varios autores para un equipo de proyecto
gue gestione alianzas.
2. Caracterizacion del puesto considerando su funcién especifica que se
propone al proyecto. Como ejemplo un gestor de calidad debe tener
conocimientos en sistemas de calidad, no se le va a pedir conocimientos

de areas que no son de su entorno.

Lo cual se desarrolla en las siguientes secciones y apéndice 11 (Pag. 353).

Ademas, como valor agregado, se establecera una matriz de capacitaciones
generales a llevar por los encargados del proyecto, siempre y cuando la
valoracion interna de la empresa no demuestre que estas personas ya las
tienen adquiridas. Asi como una propuesta de entrenamiento® del mismo, con
el fin de poder ser implementado. La elaboracion del perfil se establecera en
dos etapas, en una primera seccidbn se estableceran las competencias
necesarias y, en una segunda seccion los perfiles, que haran referencia a lo
desarrollado en el apéndice 9 (Pag. 344). Por ultimo, el valor agregado fuera

del alcance del proyecto es el posible plan de capacitacion y entrenamiento.

* Actividad de la fase de desarrollo asi como integracion del ciclo de vida del recurso humano,
esto depende del momento del ciclo en que se encuentre el recurso humano. Tal como se
detalla en la seccion 2.2.1 de la pagina 41. (Chiavenato I. , 2007, pags. 119-123)
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5.2.1 Competencias del Recurso Humano.

La administracion de los recursos humanos en la actualidad se encuentra en la
era del conocimiento, la cual inicia en la década de 1990 y presenta las
siguientes caracteristicas (Chiavenato I. , 2008):

- El mercado de servicios supera al mercado industrial

- Adopcion de unidades de negocio para sustituir a las organizaciones

grandes.

- Extremo dinamismo, turbulencia y cambio.

- Adopcion de estructuras organicas y adhocraticas.

- Modelos organicos, agiles, flexibles y cambiantes.

- Necesidad de cambios.
Viendo lo anterior reflejado en la situacion del ICE, se comprueba en un 100%
gue cada una de esas caracteristicas se cumple a cabalidad. Por eso la
necesidad de crear alianzas con proveedores para responder a ese dinamismo
y flexibilidad de mercado. Entonces, en la actualidad se requiere de la creacion
de equipos con el talento humano suficiente y, necesario para cumplir con
dichas labores y, asi enrumbar a la empresa a las metas contempladas en su
plan estratégico.
Con lo cual los desafios se engloban en las siguientes areas (Chiavenato I. ,
2008):

- Globalizacién.

- Tecnologia.

- Informacion.

- Conocimiento.

- Servicios.

- Importancia del cliente.

- Calidad.

- Productividad.

- Competitividad.
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Bajo este andlisis, se puede obtener de aqui las principales competencias que
debe manejar el recurso humano que gestione una alianza estratégica y, mas
relacionada a la realidad de la organizacion. Vamos a tomar como ejemplo para

este contexto un par de areas de los desafios mencionados anteriormente.

La importancia del cliente en la actualidad es vital para cualquier empresa, se
dej6é atras la visién donde las maquinas eran lo primordial de una empresa —
visién de la revolucion industrial- a una era donde la atencion y servicio al
cliente es lo importante. Todas las acciones y actividades de una empresa se
dirigen a satisfacer al cliente final, sus necesidades y expectativas de lo
solicitado a la empresa. Por lo tanto, una de las razones por las que nace una
alianza estratégica, puede ser el mejoramiento de la atencion tanto en la
preventa, venta y postventa del servicio, como es el caso que se propone en
este estudio, donde se busca mejorar los tiempos de respuesta al cliente
empresarial. Por lo tanto, el equipo del proyecto debe contar dentro de sus

competencias con la orientacion de servicio al cliente.

Otro ejemplo se desarrolla con el aspecto de tecnologia. Otra de las
necesidades del ICE en la actualidad en su totalidad, es brindar soluciones
mediante esquemas que permitan la diversificacion del portafolio de servicios y,
amplien la cantidad de servicios y soluciones que se brindan al cliente
empresarial, consistente con la caracteristica de modelos organicos, agiles,
flexibles y cambiantes. Entonces a partir de lo anterior, al menos un elemento
del equipo debe contar con la competencia de orientacion al negocio con
conocimientos de mercadotecnia; orientacion hacia el uso y comprension de la

tecnologia porque si no, el equipo no sabria el objeto de la negociacién.

Adicionalmente, un punto importante de una alianza es el grado de integracion

gue se pueda alcanzar, porgue esta es la que le da fuerza a la alianza y, de
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aqui surgen 7 mecanismos necesarios para la integracién (ProMéxico, 2010,
pag. 56):

- Liderazgo.

- Trabajo en equipo.

- Control.

- Politicas y Valores.

- Toma de decisiones.

- Compromiso de recursos.

- Unidn lateral.

Conforme a lo anterior, entonces la recomendacion de ProMéxico a cuanto
competencias para el personal encargado de la negociacion de la alianza
serian (ProMéxico, 2010, p4g. 51):

- Orientacion del tiempo

- Comunicaciones

- Manejo de la Informacién

- Estructura y cultura organizacional
- Relaciones laborales

- Tecnologia

- Estilo de administracion

- Relaciones negocio / gobierno

- Ritmo de cambio ambiental

- Control y Seguimiento

Ademas, Chiavenato realiza un andlisis desde las competencias
organizacionales esenciales, pasando por las funcionales en cada unidad, y asi
llegar en esa linea a las individuales que debe desarrollar el personal, con lo
cual se obtiene el siguiente listado (Chiavenato I. , 2008, pag. 147) :
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- Conocimiento del negocio.
- Enfoque del cliente.

- Enfoque de los resultados.
- Espiritu de equipo.

- Creatividad e innovacion.
- Enfoque en los resultados.
- Enfoque en el cliente.

- Liderazgo.

- Comunicacion.

- Motivacion.

Las cuales son de suma importancia para la negociacion de una alianza
estratégica. Tomando en cuenta estos apuntes tanto de Chiavenato como de
ProMéxico, y referenciandolo hacia lo explicado en la seccion 2.2 (pagina 44-
45) con respecto al modelo IPMA (Guillén, 2011) se establece el diccionario de
competencias del apéndice 9 (Pag. 344). Ademas se consideraron las fuerzas
externas de la seccion 5.1.1.3, pagina 157, siendo estas competencias basicas
para el desarrollo de los perfiles del recurso humano a utilizar, unido a un
formato de diccionario que se puede utilizar y seria un documento de referencia

para el director de proyecto.

5.2.2 Perfiles del Recurso Humano.

Para llevar a cabo la gestion de las alianzas estratégicas, el equipo director de
proyecto debe tener una organizacion establecida a nivel administrativo; por lo
tanto, es necesaria la existencia de un organigrama donde se visualicen los
distintos miembros del equipo, a manera de roles y no de nombres, porque este
organigrama asi como las fichas de perfil, deben ser utilizadas por la oficina de
proyectos y directores a cargo, para elegir al personal adecuado para ejecutar
el proyecto.
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La propuesta de organigrama a partir del andlisis realizado seria la siguiente:

Director de
Proyecto

Gestor de Gestor de
Calidad Riesgos

Gestor de
Gestor de Gestor de Gestor de
: : Contratosy Gestor Legal ot
Finanzas Negocios Negociacion - Comunicaciones

Figura 5.4. Propuesta de Organigrama para el equipo director del Proyecto de
Alianzas Estratégicas para la Division Banda Ancha del Sector
Telecomunicaciones del ICE.

A partir del diagrama anterior, en el apéndice 11 (Pag. 353), se establecen los
perfiles de cada uno de estos roles, con posibles responsabilidades que debe
definir la jefatura de la division, para ser una responsabilidad oficializada y con

apoyo de la direccion.

Ademas, la misma ficha representa una herramienta de perfil genérica que
puede ser utilizada para diversos proyectos, dando otra herramienta de valor
agregado para la institucion.

Lo que se brindara en esta seccion es una pequefia descripcion de cada rol:
e Director de Proyecto: El responsable del proyecto en la toma de
decisiones para que sea exitoso. Su papel siempre serd el de

comunicar, tomar decisiones, coordinar, llevar el control de tiempo y
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alcance y presentar los informes. Ademas de tener el conocimiento muy
completo sobre el proyecto en si.

Gestor de Calidad: Es un rol de importancia pues sera el encargado de
las funciones de control, seguimiento y auditar el proyecto a nivel
interno. Encargado de dar seguimiento a los indicadores del mismo y del
cumplimiento de éstos. Ademas, del seguimiento y evaluacion de los
parametros de calidad definidos al inicio del mismo.

Gestor de Riesgo: Al igual que el de calidad, su funcién es de soporte,
siendo el responsable de dar seguimiento al plan de riesgos establecido,
ejecucion de las acciones una vez obtenida la voz de alerta sobre la
concrecion de algun riesgo.

Gestor Financiero: Es el encargado de evaluar econémicamente el
proyecto, determinar los costos para la institucion, no solo a nivel de
proyecto en su ejecuciéon, sino a nivel operativo para determinar la
rentabilidad del mismo a corto, mediano y largo plazo, para la creacién
de posibles escenarios.

Gestor de Negocios: También se puede denominar gestor comercial, es
el encargado de moldear el negocio que se quiere desarrollar con la
alianza que se quiere establecer. De tal manera, que se pueda extender
el portafolio y, dar un valor agregado a los servicios que reciben los
clientes en la actualidad.

Gestor de Contratos y Negociacion: Similar a la funcién de un encargado
de contratacién administrativa en la actualidad, pero se agrega la funcion
de negociar, es quien revisa el contrato y establece las clausulas
necesarias de negociar y, establecer las técnicas de como realizarlo,
para apoyar al director de proyecto una vez que esté en el proceso.
Gestor Legal: Es el encargado de dar el soporte legal a la alianza,
verificar que no roce con ninguna ley, reglamento o elemento del &mbito
legal que pueda llevar al fracaso al proyecto. Su funcién de asesor es de

suma importancia, por cuanto al estar el mercado en competencia
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cualquier error es una pérdida de ventaja competitiva y favorece a la
competencia.

e Gestor de Comunicaciones: Es el responsable de establecer e
implementar el plan de comunicaciones, con el fin de dar mantenimiento
a los distintos medios, canales, recursos, entre otros elementos. Su
funcion es primordial, por cuanto la informacion que se comparta es la
gue lograra el apoyo o no organizacional del proyecto, asi como la

proteccion de lo sensible para la empresa.

5.2.3 Propuesta de Plan de Capacitacién
Como parte de un valor agregado para la institucion fuera del alcance del
proyecto, pero necesario para poder suplir unas de las brechas encontradas en
la institucion, es que se establece una propuesta de plan de capacitacion que
se desarrollara a continuacion.
En primera instancia, debe analizarse que uno de los puntos débiles de la
organizacion son las competencias de los directores de proyecto, siendo la
mayor brecha para la organizacion. Aun cuando el personal visualizado como
parte del equipo director del proyecto deberia tener formacion formal en
administracion de proyectos, no significa el completo desarrollo de sus
competencias. Esto significa que se debe establecer un plan para la formacién
e implementacion de estas competencias. Esto en un proceso de gestion de
recursos humanos que se ubicaria en la fase de desarrollo del recurso.
Por lo tanto, en este proyecto se visualiza una matriz para sefnalar las posibles
competencias y, desarrollo de éstas que deberia tener al menos el equipo
director de proyecto y, sirva como base para establecer una implementacién
correcta de ellas.
En primera instancia se visualiza la siguiente matriz de evaluacion de

competencias para el equipo director del proyecto.
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Tabla 5.1. Matriz de Relacién de competencias versus roles dentro del proyecto de Gestién de Alianzas Estratégicas

Gerente Gestor Gestor
S AN LA P
Proyecto Riesgos 9 Negociaciéon
Liderazgo v v v v v v v
Trabajo en equipo N N N N \ N N
Gerencia de proyectos N N N N N N N
Conocimientos en normativa legal \ \ \ \ \ \ \
Conocimiento en finanzas v v v v v
Conocimientos de costos N N N N N
Conocimientos en contabilidad v v v
Conocimientos en ambiente
laboral v v v v v
Conocimientos en administracion N N N N
de recursos humanos
Resolucion de conflictos v v v v v v v
Negociacion \ \ \ \ \
Conocimientos en ingenieria de N N
calidad
Conocimientos en procesos \ \
Elaboracién de estrategia \ \
Contratacién administrativa v v v v v v
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Tabla 5.2. Propuesta de Matriz de cursos versus equipo director de proyecto para plan de capacitacion

Gerente Gestor Gestor
. Gestor Gestor | Gestor| Gestor
Competencia/ Roles de ] de q » . Contratos y
Proyecto Calidad Riesgos Financiero | Legal | Comercial Negociacién
Curso de Negociacion N N N N N
Curso de Administracion de Recurso Humano N N N N N
Curso de Liderazgo, Trabajo en Equipo N N N N N N N
Curso de Expresion escrita y oral N N N N N N N
Curso de Contratacion de Administrativa N N N N N N
Curso de Gerencia de Proyectos N N N N
Manejo de conflictos N N N N N N
Estrés laboral \ N N N N \ \
Cultura organizacional N N
Modelos Mejora continua N N
Contabilidad
Curso de Estrategia N
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5.3Gestion de Proveedores
El impacto general de un proveedor de servicios externo sobre los clientes sera
significativo. Este afectara a todos los aspectos del servicio y, por esta razon,
serd importante que los clientes en todos los niveles operativos, estén en
posicion de comprender correctamente y cuestionar las implicaciones que para
ellos tendran los nuevos acuerdos propuestos. Con este fin, el equipo
procurador del servicio, deberia ofrecer una serie de talleres o seminarios
destinados a informar al personal del cliente, en los niveles de mando
apropiado, sobre la naturaleza y las implicaciones del acuerdo propuesto,
también establecer un dialogo con los clientes, que se centrara de forma mas

precisa sobre los aspectos del negocio mas interesantes o preocupantes.

Para el caso del ICE, los proveedores actuales pueden mostrarse preocupados
ante la perspectiva de tener que pasar por un acuerdo de Outsourcing, por lo
tanto el director del proyecto debera mantener contacto con los proveedores
relevantes si se quiere controlar la influencia indirecta de estos. Los
proveedores agraviados pueden causar demoras. Recuerde que el proveedor
del Outsourcing puede tener relaciones laborales (buenas o malas) con los
actuales proveedores, o pueden ser los mismos, una situacién positiva o
negativa. Del mismo modo, pueden surgir otras oportunidades de las relaciones
entre proveedores actuales y el nuevo proveedor del Outsourcing.

Dentro de la gestion de proveedores es necesario realizar evaluaciones para

medir la fiabilidad del trabajo del Outsourcing, asi como ofrecer una vision mas

profunda y un apoyo.
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5.3.1 Elementos de seleccién de proveedores (herramienta de
seleccién, parametros, pesos, método para calificacion,

proceso)

Simplificando, se puede decir que hay dos tipos de proveedores: los que tienen
experiencia en llegar a acuerdos de outsourcing flexibles y a largo plazo vy, los
gue no la tienen. Existen razones para que sea esencial comprender

diferencias entre ambos.

Para tener relaciones comerciales a largo plazo con éxito, deben fundarse
sobre una base financiera practica y mutuamente aceptable. A los proveedores
expertos no les costara asimilar enfoques inusuales o permitir un acceso libre a
la contabilidad, por lo tanto, las discusiones podran seguir adelante sin tener
gue considerar una reaccién negativa a cualquier propuesta fuera de lo comun.
Los proveedores inexpertos tendran que hacer esfuerzos por comprender
propuestas inusuales; se sabe de algunos en casos extremos, donde se han
sentido ofendidos y han dejado la mesa de negociaciones.

Esta situacion se da principalmente, cuando se propone una contabilidad de
cuenta abierta o un control basado en el conocimiento por parte del comprador,
de la estructura de costes del proveedor. Queda claro que es importante medir
el grado de experiencia del futuro proveedor. Si se trata de un proveedor sin
experiencia, el cliente deberia embarcarse, abierta o secretamente, en un
proceso estructurado de educacion, asegurando la relacion y su mantenimiento

de manera intacta a través de todo el proceso de negociacion.

Ademas, para que la institucion implemente el modelo de seleccién, debe
trabajar en la adopciéon de un modelo de procesos, con lo cual al seleccionar el
proveedor, tenga claro lo que va a solicitar. Por dicha situacion, se plantea
como modelo de gestion del ciclo de vida del servicio, las mejores practicas de
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5.3.2

ITIL. Los procesos que se recomiendan como minimo implementar se resefian
en el Anexo 2 (Pag. 421), del documento (OSIATIS, 2010), como referencia.
Pero no significa que si no estan implementados no se podra gestionar a los

proveedores.

Proceso de la gestion de proveedores

La Gestion de Proveedores se ocupa de definir y gestionar los siguientes
puntos:

e Los requisitos de contratacion que se van a exigir a los proveedores.

e Los procesos de evaluacién y seleccion de proveedores.

e La clasificacion y documentacién de la relacion con los proveedores.

e Gestion de rendimiento de los proveedores.

e Renovacion o terminacion.

5.3.2.1 Requisitos de contratacion

La primera tarea que la Gestion de Proveedores debe llevar a cabo es, analizar
las estrategias generales de la organizacion y los servicios que se prestan para
definir las necesidades de contratacion. Para lo cual se brinda un machote de
matriz de trazabilidad, con la cual se pueda dar seguimiento a estos requisitos,
la cual se detalla en el apéndice 12 (Pag.421).

Han de tenerse en cuenta, también, los informes econdmicos proporcionados
por la Gestion Financiera, los niveles de calidad acordados con los clientes
desde la Gestion de Niveles de Servicio, y la prevision de la capacidad
necesaria para desplegar el servicio que haya definido la Gestién de la
Demanda.
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Por dltimo, se deben estudiar a fondo en el Catadlogo de Servicios, las
condiciones del servicio a prestar y, el papel que desempefaran los
proveedores en el proceso.

Una vez recogidos y analizados estos insumos, la Gestion de Proveedores
debe preparar:

- Requisitos que se van a exigir a los proveedores.

- Caso de Negocio inicial sobre el que trabajar durante las negociaciones

con los proveedores.

Garantizando en todo momento que, tanto los requisitos como las premisas
basicas de negociacidén, estdn alineados con la estrategia general de la

organizacion.

5.3.2.2 Evaluacién y Seleccion de proveedores

A la hora de elegir un nuevo proveedor han de tenerse en cuenta:
- Su adecuacioén a los requisitos previamente definidos.
- Referencias de otros competidores.
- Disponibilidad y capacidad.
- Aspectos financieros.

Una vez elegido el proveedor, se han de negociar los términos del servicio. El
resultado debe quedar reflejado en el Contrato de Provision del Servicio (UC),
un documento legal que atestigua la relacion entre la organizacién Tl y el

proveedor.

Es importante que en el contrato de servicio queden reflejadas las metas y
responsabilidades del proveedor de cara al cumplimiento de los SLA’s. Para
este aspecto se propone una herramienta en el anexo 3 (P4g. 432), en la cual
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se enlistan los aspectos que deben ser evaluados al proveedor, siendo estos

una propuesta a ser analizada por la organizacion.

Adicionalmente, se propone un cuestionario a aplicar, el cual se puede utilizar
como referencia, con el fin de poder realizar una serie de cuestionamientos que
permita, una mejor evaluacion a la hora de rellenar la herramienta con los

criterios de seleccion. Estas herramientas en el apéndice 12 (P4ag. 361).

5.3.2.3 Clasificacién y Documentacién de proveedores

Una vez acordado y negociado los servicios de un determinado proveedor, es
preciso crear una Base de Datos de Proveedores y Contratos (SCD), donde se
recogera toda la informacion relacionada:
- Contratos de provision del servicio (UCS).
- El nivel de actuacién del proveedor: Estratégico (directivos), tactico
(mandos intermedios), operativo (nivel ejecutor).

- Relaciones con otros elementos del ciclo de vida.

5.3.2.4 Gestién del Rendimiento de los proveedores

A grandes rasgos, se trata de verificar si efectivamente se estdn cumpliendo los
niveles de calidad y disponibilidad acordados en los contratos:
- ¢El proveedor se integra adecuadamente a los procesos de la
organizacion?
- ¢Cual es el procedimiento para informar al proveedor en caso de recibir
una incidencia en el Centro de Servicios?
- Si un elemento de configuracion relacionado con el proveedor cambia,
¢cual es el procedimiento a seguir para actualizar el Sistema de la

gestion de la configuracion (CMS)?
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5.3.2.5 Renovacién o terminaciéon de contratos

Esta actividad consiste en llevar a cabo renovaciones de contratos, asesorar a
la direccion acerca de si éstos son relevantes y, terminar la relacion contractual

en caso de que ya no se necesiten mas los servicios del proveedor.

Los aspectos a considerar para tomar la decisién de renovar a un proveedor
incluyen:
- El buen funcionamiento del contrato y su relevancia de cara al futuro.
- Cambios que es preciso acometer: servicios, productos, contratos,
acuerdos, objetivos.
- Perspectivas futuras de la relacibn con el proveedor: crecimiento,
estancamiento, cambio, terminacién, transferencia, etc.
- Rendimiento comercial del contrato (criterios de cobro, estructura de
precios, etc.)
- Buenas practicas para la gestion de contratos.
- Administracién de proveedores y contratos.

5.3.2.6 Manejo de contratos y rescisiéon de estos.

Cualquier acuerdo de outsourcing requerira una gestion coherente y firme si se
han de alcanzar los objetivos y lograr los beneficios buscados. Aunque cada
acuerdo serd diferente en los detalles, los principios que rigen una buena

practica son comunes a todos ellos.

Conceptualmente, se puede decir que las actividades requeridas para gestionar
un contrato operan en cuatro niveles:

- Nivel 1: Interaccidn proactiva con el cliente, mecanismo por el que el

equipo de gestion del contrato y el proveedor del outsoursing, entienden

los requisitos continuamente cambiantes al usuario.
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- Nivel 2: Conversion de los requisitos del usuario en adquisicion de
recursos y servicios, para asi maximizar el valor por el dinero del
contrato.

- Nivel 3: Supervisién de la actividad, asegurar la actividad operativa y el
cumplimiento comercial/técnico.

- Nivel 4: Facilitacion del logro de los objetivos del acuerdo de

outsourcing.

A nivel de contratos es requerido el uso de documentos como:

1. Plan de gestién adquisiciones: El ICE cuenta con una herramienta para
dicho caso.

2. Machote de contrato: Como se referencia, se usara uno utilizado por
empresa privada de la cual no se puede referir el nombre. Es un
machote estandar que puede servir de guia. Este se coloca en el anexo
3 (Pag.432).

3. Matriz de adquisiciones. Se realiza una propuesta la cual se puede
visualizar en el apéndice 12 (P4g. 361).

4. Acuerdo de nivel de servicio. (Hewlett Packard, 2007). Este se coloca en
el anexo 4 (Pag. 442).

5.4Estructuracion de los elementos de costos para

una alianza estratégicas

Los costos dentro de las relaciones contractuales sencillas toman muchas
formas y se comprenden con claridad. Los mecanismos para fijar costos de las
relaciones a largo plazo, en la que los requisitos pueden cambiar de forma

impredecible son mas dificiles de determinar y de comprender.

Los mecanismos para fijar costos, que tienen muchos acuerdos a largo plazo,

se estructuran sobre el precepto sencillo de un costo acordado por un trabajo
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acordado. De hecho los proveedores experimentados con frecuencia instan al
comprador a hacerlo lo mas sencillo posible. Hay muchos motivos para
recomendar la sencillez en el ambito de la fijacion de costos y, deberian
hacerse todos los esfuerzos necesarios para lograrlo.

La realidad es, que los mecanismos sencillos de fijacion de costos, solo se
pueden aplicar a unos requisitos de servicios también sencillos. En este
contexto la falta de complicacion estarA en un requisito estable que
probablemente no cambiara a largo plazo, ni en volumen ni en caracteristicas.
Bajo estas condiciones sera facil definir los requisitos y fijarles un costo que
tome en consideracion cualquier variacion minima. En cambio, si se acuerda un
costo para unos determinados requisitos y durante cierto tiempo, aparecen
cambios inesperados y significativos; el mecanismo utilizado no podra calcular

autométicamente el nuevo costo, y debera llevarse a cabo otra negociacion.

Una vez que el proveedor ha alcanzado una posicion negociadora posterior a la
firma del contrato, la mayor parte de las armas negociadoras del comprador
asociada con la puesta en marcha del contrato inicial desaparece. En estas
circunstancias, algunos proveedores se consideran en buena posicion para
aumentar sus margenes a través de cambios cuidadosamente estructurados de

los costos, cada vez que aparece un cambio de requisito.

Con el tiempo algunos proveedores pueden intentar una escalada de costos sin
un aumento igual de la rentabilidad de la inversion. En otras palabras, si es
probable que los requisitos cambien significativamente en el tiempo, los
mecanismos para fijar los costos deben disefiarse de modo para evitar las

renegociaciones.

Dado que la mayoria de empresas no ven mas alld de un horizonte, la Gnica

certeza es el medio cambiante, los mecanismos de fijacion de costos deben
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aportar, como minimo, una certidumbre de los costos dentro de la flexibilidad
del servicio. Si los mecanismos fallan en este aspecto, el contrato puede
transformarse potencialmente en una restriccién importante de la flexibilidad de

la empresa o en una carga administrativa.

5.4.1 Mecanismos para la estructuracion de costos de
una alianza
En esta seccion se desarrollardn diferentes elementos a contemplarse dentro
de la estructuracion de los costos de una alianza estratégica, asi como posibles
mecanismos que deberian ser utilizados para una correcta gestion de la

alianza. (Information Technologies Outsourcing, 2012).

5.4.1.1 Mecanismos para la fijaciéon de costos.

La clave para lograr certidumbre en los costos y flexibilidad en el servicio, esta
en la creacion de las formulas apropiadas. Los costos se pueden calcular con
base a las entradas, lo producido, la relacion riesgo-recompensa o una mezcla

entre si.

La fijacion de costos basada en las entradas normalmente se comprende bien
y, se basa en los costos asociados con la realizacién del servicio, a los que se
afiade una contribucién al beneficio del proveedor. La fijacién de costos basada
en lo producido no se comprende tan facilmente, particularmente en los
contratos de servicios complejos y, requiere una compresion detallada de los
servicios prestados, cada uno de ellos con un costo unitario acordado. Los
costos basados en la relacibn riesgo-recompensa, son aquellos que el
proveedor del outsourcing cobra en relacion directa a la actividad empresarial
del cliente. Este enfoque es relativamente nuevo y aunque a primera vista

parezca sencillo, puede tener consecuencias escondidas. (ProMéxico, 2010).
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Sea cual sea el enfoque elegido, las férmulas de fijacion de costos resultantes,
deben ser faciles de administrar y controlar, deben permitir que el proveedor
del outsourcing tenga el control diario de los recursos, que el cliente tenga el
control estratégico y debe incentivar al proveedor del outsourcing, a reducir
costos y a ayudar a mejorar los resultados empresariales del cliente.

e Fijacion de costos segun entradas.

Los mecanismos para fijar los costos segun las entradas pueden tomar muchas
formas. Pero aun asi, si han de lograr certidumbre en el costo y la flexibilidad

del servicio, deberan tener los siguientes elementos:

Un costo estandar que incluya el requisito basico reconocido.

0 Un costo variable que incluya los requisitos conocidos pero, cuya
frecuencia y volumen no correspondan al modelo estandar.

0 Un costo de servicios adicionales que cubra los requisitos impredecibles
o desconocidos pero, que estén dentro del alcance de las capacidades y
de la gama de oferta del proveedor del servicio.

o0 Un costo transitorio que incluya los costos asociados con la iniciaciéon del
servicio, ejemplos la transferencia de activos y de personal o las
indemnizaciones por despido.

Los costos de entradas se calcularan generalmente con una periodicidad
mensual, sumando todos los elementos para llegar a un costo para el periodo,

tal cual se indica a continuacion:

® PE + PV + PS + PoS + PT = Precio de entradas
En la que:
PE = precio estandar
PV = precio variable
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PS = precio por servicio adicional de mano de obra
PoS = precio por otros servicios adicionales

PT = precio transitorio

e Fijacion de costos segun lo producido

Se basa en como implica la expresion en un costo acordado para cada unidad
de produccion identificada. Los proveedores experimentados prefieren fijar
costos segun lo producido porque consideran que es mas facil de administrar.
Pero antes de aceptar un contrato basado en la fijaciébn de costos segun lo
producido, hay tres preguntas a considerar:

0 ¢Se pueden identificar las unidades de produccién?

0 ¢Se pueden contar con exactitud las unidades de produccion?

0 ¢Se puede poner a prueba el costo por unidad de produccién para

confirmar que es razonable?

e Costo seglin riesgo-recompensa

Es potencialmente sencillo de realizar y tiene la ventaja de crear un vinculo
directo entre los servicios realizados por el proveedor del outsourcing vy, la
actividad real que acrecienta el valor de dichos servicios del cliente. Puede
resultar particularmente apropiado cuando el servicio de outsourcing es para un
servicio de importancia critica, por ejemplo distribucién, tecnologias de

informacién o finanzas.

Algunos componentes de un mecanismo de fijacion de costos segun la relacién
riesgo-recompensa son:

o0 Impulsos conductistas.

o0 Implicaciones conductistas.

0 La base del costo y costo limite.
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Limite de margen.
Andlisis de sensibilidad.

Nuevas inversiones de capital.

O O O O

Discontinuidad del mercado.

Estos componentes se analizan con detalle en el diccionario de mecanismos de

fijacion de costos del apéndice 13 (Pag. 382).

5.4.1.2 Mecanismos de regulacion.

Existen como minimo cinco mecanismos reguladores que se pueden requerir:
Regulacion del costo estandar.

Uso de activos por terceros.

Participacion en las ganancias por actividad.

Mantenimiento de la competitividad del costo.

O O O O O

Indexacion.

e Regulacién del costo estandar

El costo estandar esté relacionado con el volumen de recursos requeridos para
cada tipo de servicio y, en consecuencia, sera necesario contar con un medio
para medir cada componente del servicio que se trate. El proveedor identificara
los componentes principales del servicio y, proyectara el costo de cada grupo
de servicios. A partir de esta informacién se podra obtener el costo unitario de
los componentes principales del servicio y, a su vez, dicho costo se podra usar
como base para cambiar el precio estandar real a medida que cambian los
requisitos de volumen. Los costos asociados con estos recursos seran

considerados como costo minimo.
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Por lo tanto, deberia ser posible variar el total de lo que se cobra por el tipo de
servicio por encima del costo minimo, regulando el ndmero de unidades
requeridas de componentes por servicio. El costo del tipo de servicio serd una
funcién del volumen total del servicio con relacién en el periodo requerido. La
implicacion es que el proveedor buscara un compromiso minimo de volumen en

el tiempo y, se preocupara menos por la realizacién de hecho del trabajo.

El periodo de tiempo 6ptimo, el que equilibra la maxima rentabilidad de la
inversién con las inseguridades de una planificacion a mas largo plazo, variara
segun la volatilidad de la funcién empresarial. Una vez determinado, dicho
periodo actuara como horizonte de planificacion que sirva de base para
planificar recursos y recaudar ingresos. Se podra regular, entonces al alza o
baja el volumen de servicios requeridos a la vez de mantener tarifas de costo
estandar rebajados, siempre que haya un compromiso futuro de volumen de
servicio equivalente al periodo de planificacion. Deben tenerse en cuenta los

siguientes aspectos:

o0 Al menos debe mantenerse el mismo grado de flexibilidad actualmente
disponible con respecto al despliegue de recursos, porque el proveedor
se preocupa principalmente por el volumen de comprometido de
ingresos.

0 Los costos asociados con un incremento o decremento de los recursos
requeridos no seran necesariamente proporcionales, dado que el
proveedor puede estar cerca de una funcién escalonada de recursos. En
otras palabras, una pequefia reduccion en los requisitos de recursos
puede ser insuficiente para liberar el costo asociado, o un pequefio
aumento en los requisitos puede disparar los costos adicionales

significativos.
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0 Sera posible ajustar la realizacién de los diferentes tipos de servicios con
base en un periodo de planificacién, siempre que haga un compromiso
futuro de una duracién igual al periodo de planificacion.

0 Cualquier reduccion en el costo por grupo de servicios estara sujeta al
costo minimo acordado.

0 Los recursos para los grupos de servicio se pueden incrementar y, entrar
asi en la tarifa de precios estandar, si el niumero total de horas-hombre
necesarias excede el periodo de planificacion acordado a un requisito de

volumen minimo.

e Uso de activos por terceros

Los proveedores pueden buscar la explotacion de recursos disponibles
vendiéndolos a terceros y, en consecuencia, puede haber una oportunidad de
mejorar las metas de obtener una rentabilidad buscando una participacién en el
beneficio. A primera vista, crear un sistema de participacién en los beneficios
parece algo sencillo, y desde el punto de vista mecanico, lo es. Lo que es
discutible es, si un sistema de participacién en los beneficios realmente los

devengara.

Los siguientes aspectos son relevantes:

0 Todos los activos y personal asociado con un determinado tipo de
servicio, incluyendo cualquier recurso disponible, seran transferidos
al proveedor que comprara los activos, se hard cargo de los costos
variables y asumira la responsabilidad del costo del personal. Los
recursos disponibles quedan entonces libres para ser vendidos a un
tercero porque, por definicidn, ya no son necesarios para el servicio
gue se requiere y, también como una reduccién del costo. En esta

circunstancia, el proveedor puede decir que ha cumplido con sus
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obligaciones de mejorar el servicio y que el cliente ha recibido una
contribucion al objetivo de obtener rentabilidad.

0 La unica circunstancia en la que el punto anterior no se aplicaria es,
si inmuebles u otros activos se alquilaran al proveedor por una renta
simbdlica y, luego fueran usados para dar servicios a terceros
clientes. En tal caso, seria apropiado cobrar un cargo adicional.

0 Si usted buscara un acuerdo de participacion en los beneficios,
cuando existiera la oportunidad de venta de servicios a terceros
clientes, el proveedor podria desviar dicho trabajo a otra parte de su
base de recursos para evitar esa participacion. Cuando usted
prepare su propuesta, debe evitar contar con la entrada de fondos
provenientes de una participacion en los beneficios que no esté
garantizada por contrato y, si se produce, considerarla como una

bienvenida bonificacion.

e Participaciéon en las ganancias por actividad

Como parte del proceso de oferta, es posible comprometer al proveedor a
lograr las ganancias potenciales, por mejoras de la actividad identificadas
en la valoracion de dichas mejoras. El proveedor queda excluido de la
participacion en dichas ganancias, a medida que se alcanzan y no estara en

posicion de lograr beneficios econémicos excesivos.

De todos modos, debe haber una presién continua para lograr las metas de
las actividades mayores que las identificadas por la valoracién interna vy,
ambas partes requeriran incentivos para alcanzarlas. Cuando se intenta
obtener mejoras de la actividad a partir de los recursos cedidos al
proveedor, se pueden desarrollar discretos objetivos de actividad, los
programas obligatorios de trabajo para alcanzarlos y, cuantificar los
beneficios. Los programas resultantes de mejora de la actividad formaran
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una de las entradas primarias del plan futuro en marcha y, contribuira a los

cambios del requisito de recursos totales.

Los beneficios que se desprenderan de los programas de mejoras de la

actividad, se identificaran y repartirdn entre las partes sobre una base

acordada posiblemente 50-50, aunque esto dependera de la naturaleza de

las inversiones que se necesiten. Los siguientes puntos deben tenerse en

cuenta:

Los proveedores deben asegurarse de que sus contratos contribuyan
a los costos no atribuibles de la sociedad y, a los gastos generales
de la empresa. Estos costos deberan ser controlados porque pueden
tener un efecto adverso sobre el beneficio que se desprenda del
acuerdo en general. La forma mas sencilla de hacerlo es, insistir que
los proveedores ofrezcan un precio que incluya costos y los gastos
generales de la sociedad y, que declaren su contribucién al beneficio
como cifra bruta que cubra la contribucion neta al beneficio
econoémico. La contribucion bruta al beneficio se rebajara en la oferta
competitiva inicial y, dard un base con la que comparar todos los
futuros célculos de rentabilidad.

Para poder alcanzar los beneficios, el proveedor puede requerir
recursos dentro del periodo de planificacion, y como resultado, se
compraran al costo y también, margen mayor contenido dentro de los
costos por servicios adicionales. El proveedor obtendra entonces un
beneficio mas alla y, por encima del declarado por la inversién en si.
Este beneficio debe incluirse en el calculo total de beneficios o
ganancias a repatrtir.

Sus beneficios probablemente seran percibidos en forma de rebaja
anual, calculada sobre las mejoras de actividad logradas en el afio
anterior. Los beneficios del proveedor seran percibidos en forma de

costos operativos reducidos, cuyo efecto sera incrementar la
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contribucion al beneficio econémico, por encima de la contribucidon
bruta del gasto fijo a la base del beneficio.

e El célculo de las ganancias para el proveedor por actividad adicional,
estara relacionado en todo momento con la contribucién bruta del
porcentaje inicial de gastos fijos al beneficio y, se podra controlar
mediante los acuerdos de acceso libre a la contabilidad.

¢ Mantenimiento de la competitividad del costo

La presion general y continua para eliminar las ganancias por actividad,
facilitada por los incentivos, hard que los precios se mantengan en linea.
Aln asi, sera necesario vigilar los costos del mercado, funcion clave de los

acuerdos contractuales de gestion.

Siempre se pueden encontrar costos mas bajos para cualquier componente
aislado de los servicios que se prestan. Ademas, algunos proveedores
pueden proponer deliberadamente vender servicios que se prestan.
También, algunos proveedores pueden proponer deliberadamente vender
servicios de pérdida, solo para desbancar al proveedor actual. Como parte
de los acuerdos de gestién contractuales, se debe buscar una férmula que
reconozca el componente de valor afladido proporcionado por el proveedor,
las inversiones que el proveedor ya ha hecho en la relaciéon y costo vy, la
interrupcion del cambio de un proveedor a otro. Si un control revela una
alineacion de costos mas alla del costo determinado por regla, el equipo de
gestion del contrato tendr4 que llevar a cabo una investigacion, para
determinar si el error de alineacion proviene de costos del proveedor
inflados, del margen o de ambos. Si el proveedor falla, a pesar de la
aplicacion de la regla de valor afiadido, se deberd poner en practica un

programa acordado de relacion que debera finalizar dentro de un periodo
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acordado y, culminar en una realineacion favorable de los costos del
proveedor.

Una alineacion equivocada de los costos también puede provenir de la falta
de inversién del cliente, en cuyo caso, se tendran que hacer los juicios

apropiados como parte del ciclo normal de planificacion.

Cualquiera que sea la circunstancia, el derecho de poner a prueba los
requisitos del servicio en el mercado debe mantenerse. Sin embargo, se ha
de tener cuidado, dado que las pruebas demasiado frecuentes dafiaran las
relaciones con el proveedor actual y, haran que otros proveedores eviten

hacer sus ofertas si piensan que hay pocas perspectivas de hacer negocio.

e Indexaciéon

Hay diferentes razones para considerar un mecanismo de indexacién para

el contrato:

e Es imposible que los proveedores acepten un contrato a largo plazo
sin una indexacion.

e Aquellos proveedores que sigan adelante sin una clausula de
indexacion, no tienen otra opcion que incrementar su costo inicial
para cubrir la posible subida de costos sin una mejora similar en el
costo.

e Bajo estas circunstancias, las ofertas sin una clausula de indexacién
pueden parecer menos competitivas al ser comparadas con otras.

e Resulta practicamente imposible evaluar con exactitud y, comparar
con otras ofertas en las que se incluya una indexacién o, se le dé un
costo por separado.

e Sin una clausula de indexacién y con una contabilidad de libre

acceso, los costos del proveedor pueden elevarse como resultado de
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cambios de costos que estan por encima de la inflacion y, por lo
tanto, fuera del control que usted pueda ejercer.

Para un mejor seguimiento del planteamiento de costos anterior, se propone
el uso de la herramienta para un plan de gestiobn de costos, como se
observa en el apéndice 14 (Pag. 390).

5.5Gestion de Calidad
En esta seccion se desarrollara el paso y la estructuracion del proceso de la
gestion de la calidad dentro del proyecto. Se realiza una serie de secciones
donde se inicia con la definicion de los parametros hasta finalizar con

herramientas para realizar dicha labor.

5.5.1 Definicion de los pardmetros de calidad
La contratacidon de servicios es un proceso continuo pero, con la posibilidad

de realizarse en varias fases como se muestra en el gréfico.

GESTION DEL CONTRATO

Estrategia Definicion

Transicion

Seleccion
Proveedor

Prep.

Contrato

CONTRATACION

Figura 5.5. Propuesta de gestion de calidad para un proyecto de alianza
estratégica.

Dentro de cada fase hay pardmetros de calidad que la organizacion debe
tener en cuenta. Dado que la gestion de estos procesos no es un hecho
habitual ni cotidiano, se debe manejar un plan de calidad, como se propone

en este trabajo. (Ver apéndice 15) (Pag. 394).
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o Estrategia: Involucracion de las areas de negocio

(0]

(0]

Establecer y priorizar objetivos y oportunidades.

Conocer el mercado y los servicios de la competencia.
Armonizar la oferta con la demanda de servicios.

Proponer servicios diferenciados que aporten valor aiadido al
cliente.

Gestionar los recursos y capacidades necesarios para prestar
los servicios ofrecidos teniendo en cuenta los costes y riesgos
asociados.

Alinear los servicios ofrecidos con la estrategia de negocio.
Elaborar planes que permitan un crecimiento sostenible.

Crear casos de negocio para justificar inversiones

estratégicas.

o Definicién: Analisis de impacto y riesgos asociados

(0]

(0]

(0]

(0]

Adecuar las necesidades del mercado.
Ser eficientes en costes y rentables.
Cumplir los estdndares de calidad adoptados.

Aportar valor a clientes y usuarios.

o Seleccion Proveedores: Lista de criterios de seleccién ponderados.
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Cuadro 5.3. Criterios para seleccién y relacion con clientes ya formando una

alianza estratégica de subcontratacion.

Criterios | Peso | Valor maximo
Valores
Confianza/actitud abierta Pobre 1-2-3-4-5 Buena | 4
Adaptacion/Flexibilidad Pobre 1-2-3-4-5 Buena | 4
Compromiso Pobre 1-2-3-4-5 Buena | 4
Altos niveles de calidad y servicio Pobre 1-2-3-4-5 Buena | 4
Etica Pobre 1-2-3-4-5 Buena | 4
Mantenimiento de la | Pobre 1-2-3-4-5 Buena | 4
reputacion/orgullo en la
organizacion
Mantenimiento cultural Pobre 1-2-3-4-5 Buena | 4
Enfasis Corporativo
Clientes Pobre 1-2-3-4-5 Buena | 4
Personal Pobre 1-2-3-4-5 Buena | 4
Prestaciones Pobre 1-2-3-4-5 Buena | 4
Innovacion Pobre 1-2-3-4-5 Buena | 4
Beneficios/accionistas Pobre 1-2-3-4-5 Buena | 4
Calidad apoyada por auditoria Pobre 1-2-3-4-5 Buena | 4
Grado de respuesta
Velocidad de respuesta Pobre 1-2-3-4-5 Buena | 4
Disposicién a adaptarse Pobre 1-2-3-4-5 Buena | 4
Disposicién a aceptar molestias Pobre 1-2-3-4-5 Buena | 4
Fiabilidad
Necesidad de supervision/gestion Pobre 1-2-3-4-5 Buena | 4
Logros comparados con las escalas | Pobre 1-2-3-4-5 Buena | 4
de tiempo acordadas
Logros de costos acordados Pobre 1-2-3-4-5 Buena | 4
Logros de niveles de calidad Pobre 1-2-3-4-5 Buena | 4
Estabilidad
Valores estables/énfasis/grado de | Pobre 1-2-3-4-5 Buena | 4
respuesta/fiabilidad
Ciclos bajos para personal clave Pobre 1-2-3-4-5 Buena | 4
Prestacion de servicios constante Pobre 1-2-3-4-5 Buena | 4
Valor total méximo | - =

La valoracién de la capacidad de los proveedores de crear o relacionarse
efectivamente con sus clientes debe basarse en la informacion obtenida de los
asignados por el proveedor. La naturaleza de la informacion que se ha de

valorar y los medios con la que se obtiene, sera una valoracién subijetiva.
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o Preparacion Contrato: Definicion completa de Acuerdo de Nivel de

Servicio y Gestion del proyecto

(0]

(0]

Definir los lineamientos, penalidades del servicio.

Coordinar e implementar todos los procesos, actividades y
funciones necesarias para la prestacion de los servicios
acordados con los niveles de calidad aprobados.

Dar soporte a todos los usuarios del servicio.

Gestionar la infraestructura tecnologica necesaria para la

prestacion del servicio.

o Transicion: Estrategia de Gestién del Cambio para los afectados

(0]

Supervisar y dar soporte a todo el proceso de cambio del
nuevo (o modificado) servicio.
Garantizar que los nuevos servicios cumplen los requisitos y
estandares de calidad estipulados en las fases de Estrategia y
la de Definicién.
Minimizar los riesgos intrinsecos asociados al cambio
reduciendo el posible impacto sobre los servicios ya
existentes.
Mejorar la satisfaccion del cliente respecto a los servicios
prestados.
Comunicar el cambio a todos los agentes implicados.
A nivel del servicio:
= Planificar todo el proceso de cambio.
= Crear los entornos de pruebas y preproducciéon
necesarios.
= Realizar todas las pruebas necesarias para
asegurar la adecuaciéon del nuevo servicio a los
requisitos predefinidos.
= Establecer planes de despliegue y retorno a la

ultima version estable.
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= Cerrar el proceso de cambio con una detallada
revision post-implementacion.

Disponer de servicios mejor alineados con sus necesidades de
negocio.
Implementar nuevos servicios de manera mas eficiente.
Responder mejor a los cambios del mercado y a los requisitos
de los clientes.
Controlar los riesgos y disponer de planes de contingencia que
eviten una degradacién prolongada del servicio.
Mantener correctamente actualizadas las bases de datos de
configuracion y activos del servicio.
Disponer de una base de conocimiento actualizada a
disposicion del personal responsable de la operacion del

servicio y sus usuarios.

o Ejecucién: KPI's y auditorias

(0]

(0]

Definir un calendario de evaluacion de la calidad.
Mantener informado y documentar de los hallazgos
encontrados en las auditorias.
Buscar soluciones o acciones correctivas y de seguimiento a
cada uno de los hallazgos.
Indicadores de que el negocio no se ha visto afectado por el
nivel de calidad en los servicios que prestan los proveedores:
= Incremento en el nimero de proveedores gque alcanzan
los objetivos establecidos en el contrato.
= Reduccién del numero de incumplimientos de objetivos
contractuales.
Indicadores de que los servicios de apoyo estan alineados con
las necesidades y objetivos de la organizacion:
= Incremento en el nimero de servicios y revisiones de

contrato.
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(0]

= Incremento en el numero de proveedores y, objetivos
contractuales alineados con los objetivos contenidos en
los SLA.
Indicadores de que la disponibilidad de los servicios no se ve
comprometida por el rendimiento de los proveedores:
= Reduccién en el nimero de interrupciones de servicio
provocadas por los proveedores.
= Reduccién en el numero de amenazas de interrupcién
de servicio provocadas por proveedores.
Indicadores de que la organizacién es consciente de que
pueden aparecer problemas en la gestiébn de proveedores y
conoce quién debe ocuparse de ellos:
= Incremento en el niUmero de proveedores para los que
se ha asignado un responsable.
= Incremento en el nUmero de contratos en los que figura

un responsable.

o Evaluacion: Criterios de evaluacién y Plan de Recuperacion de

Servicios

(0]

Capacidad del proveedor de Servicios: La capacidad de un
proveedor o de una unidad de servicio para desempefar su
trabajo.

Tolerancia: La capacidad que tiene el servicio para absorber
cambios.

Configuracion de la Organizacién: La capacidad que tiene la
organizacion para absorber cambios.

Recursos: Disponibilidad de la necesaria infraestructura,
personal calificado, fondos econdémicos, etc. para llevar a cabo

la transicion.
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o Modelado y medidas: Grado en que las predicciones
formuladas a partir del modelo de rendimiento coinciden con el
comportamiento real del servicio modificado.

o Personas: Las personas dentro del sistema y el efecto del
cambio en ellas.

o Uso: Grado en que el servicio cumple con las expectativas de
uso (p.ej. disponibilidad, capacidad, seguridad, etc.)

o Propésito: Grado en que el servicio se ajusta al propdésito

inicial
5.5.2 Metodologia para la evaluacion de la calidad

La metodologia propuesta se desarroll6 tomando en cuenta el proceso
continuo vy, los atributos de la calidad del servicio. Esta metodologia consta

de 5 pasos y son los siguientes:

1. Definicion de los indicadores: Tomando en consideracion los tipos de
servicios que se brindan, definen los indicadores para medir la calidad

del servicio.

2. Establecer las normas para cada indicador: Teniendo en cuenta las
expectativas de los clientes y el nivel de servicio que la organizacion
puede brindar, de acuerdo con los recursos y capacidades técnicas que

dispone.
3. Medicion de la calidad del servicio: Usando los indicadores definidos en

el primer paso, se procede a la medicion de la calidad del servicio a

través de la comparacion de lo actual con lo normado.
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4. Analisis de los resultados: Una vez que se tienen calculados los

indicadores, se procede a realizar un andlisis de su comportamiento
para determinar las causas de su variacion y, si la misma va en
detrimento de la calidad del servicio ofertada, se realiza la busqueda de

las causas de la misma.

Determinacion de acciones correctoras: Es de vital importancia una vez
determinadas las causas de un comportamiento anormal de un
indicador, el establecimiento de acciones que impidan en un futuro la
ocurrencia de un comportamiento similar, asi como determinar la

asistencia a dar a los clientes afectados por un servicio insatisfactorio.

Para los pasos anteriores, se desarrollaron una serie de herramientas que se

proponen en el apéndice 15 (Pag. 394):

Informe Auditoria.
Inspeccion calidad.

Linea base calidad.
Matriz actividades calidad
Plantilla métrica calidad.

Se adjunta un cuadro con los posibles indicadores en el proceso de

contratacién y la gestién de la contratacion.
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Cuadro 5.4.a. Indicadores proceso de contratacién y gestion de contratacion.

Estrategia

Garantizar la  prestacién de | Pobre 1-2-3-4-5 Buena
servicios con unos costes
controlados y una correcta relacién
calidad-precio.

Gestionar la inversién en servicios | Pobre 1-2-3-4-5 Buena
nuevos y actualizados que ofrezcan
el maximo valor al cliente,
minimizando a su vez los riesgos y
costes asociados.

Armonizacion de la oferta de los | Pobre 1-2-3-4-5 Buena
servicios ofrecidos con las
demandas del mercado.

Definicién

Crear y mantener un catalogo de | Pobre 1-2-3-4-5 Buena
servicios de la organizacién que
incluya toda la informacion
relevante: gestores, estatus,
proveedores, etcétera.

Acordar y garantizar los niveles de | Pobre 1-2-3-4-5 Buena
calidad de los servicios prestados.

Garantizar que la Division dispone | Pobre 1-2-3-4-5 Buena
de la capacidad suficiente para
prestar los servicios acordados.

Garantizar que se cumplen los | Pobre 1-2-3-4-5Buena
niveles de disponibilidad acordados
en los SLA.

Establecer planes de contingencia | Pobre 1-2-3-4-5 Buena
gque aseguren la continuidad del
servicio en un tiempo
predeterminado, con el menor
impacto posible en los servicios de
caracter critico.

Establecer las politicas de | Pobre 1-2-3-4-5 Buena
integridad, confidencialidad y
disponibilidad de la informacion.

Gestionar la relaciobn con los | Pobre 1-2-3-4-5 Buena
proveedores y el cumplimiento de
los contratos de soporte.
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Cuadro 5.4.b. Indicadores proceso de contratacion y gestion de contratacion.

Transicion

Planificar y coordinar todo el | Pobre 1-2-3-4-5 Buena
proceso de transicidon asociado a la
creaciobn o modificacion de los
servicios.

Supervisar y aprobar la | Pobre 1-2-3-4-5 Buena
introduccién o modificacién de los
servicios prestados, garantizando
gque todo el proceso ha sido

convenientemente planificado,
evaluado, probado, implementado y
documentado.

Gestionar del registro y gestion de | Pobre 1-2-3-4-5 Buena
los elementos de configuracion
(Cls) y activos del servicio. Este
proceso da soporte a practicamente
todos los aspectos de la Gestidon del
Servicio.

Desarrollar, probar e implementar | Pobre 1-2-3-4-5 Buena
las nuevas versiones de los
servicios segun las directrices
marcadas en la fase de definicion

del servicio.
Garantizar que los servicios | Pobre 1-2-3-4-5 Buena
cumplen los requisitos

preestablecidos antes de su paso al
entorno de produccion.

Evaluar la calidad general de los | Pobre 1-2-3-4-5 Buena
servicios, su rentabilidad, su
utilizacion, la percepcion de sus
usuarios, etcétera

Gestionar toda la informacién | Pobre 1-2-3-4-5 Buena
relevante a la prestaciéon de los
servicios asegurando que esté
disponible para los agentes
implicados en su concepcion,
disefio, desarrollo, implementacion
y operacion.
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Cuadro 5.4.c. Indicadores proceso de contratacion y gestién de contratacion

Ejecucion

Monitorizar todos los eventos que | Pobre 1-2-3-4-5 Buena
acontezcan en la infraestructura
con el objetivo de asegurar su
correcto funcionamiento y ayudar a
prever incidencias futuras.

Registrar todas las incidencias que | Pobre 1-2-3-4-5 Buena
afecten a la calidad del servicio y
restaurarlo a los niveles acordados
de calidad en el mas breve plazo

posible.
Gestionar las peticiones de | Pobre 1-2-3-4-5 Buena
usuarios y clientes que

habitualmente requieren pequefios
cambios en la prestacién del
servicio.

Analizar y ofrecer soluciones a | Pobre 1-2-3-4-5Buena
aquellos incidentes que por su
frecuencia o impacto degradan la
calidad del servicio.

Garantizar que sélo las personas | Pobre 1-2-3-4-5 Buena
con los permisos adecuados
puedan acceder a la informacién de
caracter restringido.

Evaluacién

Medir la calidad y rendimiento de | Pobre 1-2-3-4-5 Buena
los procesos para generar los
informes adecuados que permitan
la creacion de un Plan de Mejora del
Servicio

Generar los informes que permitan | Pobre 1-2-3-4-5 Buena
evaluar los servicios ofrecidos y los
resultados de las mejoras
propuestas.

Comparar los resultados  en | Pobre 1-2-3-4-5 Buena
periodos para encontrar las causas
y buscar las mejoras.

Este cuando sera parte del seguimiento y control mediante los clientes a los

cuales los proveedores brinden sus servicios. La via y como se evallen
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dependera de la fase de implementacion y los lineamientos del ICE, esto se

encontrara como parte del acuerdo de negociacion y clausulas del contrato.

5.6Plan de comunicacion

Un aspecto de suma importancia a nivel de una alianza estratégica es, la
manera como se realizard la comunicaciéon entre los distintos interesados,
como se realizard el traspaso de informacion y, como se debe manejar ésta
para respetar los aspectos de confidencialidad y, cual comunicacién si puede
ser de cardcter publico sin refiir ninguna legislacién ni reglamentacion interna.
Ademas, como evitar la fuga de ésta. En las subsecciones posteriores se
desarrollara la propuesta de plan de comunicacion de forma genérica para ser
usado como referencia por el director de proyecto de cada alianza.

5.6.1 Identificacion de roles
La identificacion de los roles se basa en la importancia de los interesados sobre
el proyecto, en el siguiente cuadro se realiza una identificacion de los distintos
interesados conforme a una clasificacion sencilla en dos rangos de importancia,

interesados primarios e interesados secundarios.
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Tabla 5.5.a. Clasificacién de los interesados del proyecto
Clasificacion de los Listade Interesados

Interesados

Interesados
Primarios con

Poder de Decisién

. Equipo Director de

Proyecto.

. Directores de las

divisiones.

. Director de Ila

division especifica.

. Gerente de

telecomunicacio-

nes

E. Gerencia general.
. Clientes

empresariales

. Proveedores
. Departamento

Legal del ICE

Descripcion

Su interés en el proyecto
radica en la necesidad de la
empresa de obtener nuevos
ingresos y, mejorar las
finanzas del ICE y en el caso
de los clientes porque se
diversifica el portafolio de
servicios obteniendo
soluciones de mayor alcance y

de mejor calidad.
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Tabla 5.5.b. Clasificacion de los interesados del proyecto

Clasificacién de los Listade Interesados

Interesados

Descripcion

Interesados
Primarios sin Poder

de Decision

Empleados
internos de la
Divisién

Acreedores

Su interés radica en que los
resultados del proyecto los
afectara en sus trabajos
directamente, por cuanto no
tienen una responsabilidad
asignada pero son internos de
la organizacion, asi que son
los primeros afectados, por
ejemplo la Direccion de
Ejecucion  porque si el
proyecto no da trabajo no
habréa nada que ejecutar.

Interesados
Secundarios con
Poder de Decisién

. Gobierno

Entes reguladores
(SUTEL,

Contraloria)

Su interés es secundario
porque los resultados del
proyecto son los insumos de
éstos para su labor, y a partir
de ahi tomaran decisiones que
afectaran al proyecto en si 0 a
la clase de servicios que se
pueden brindar o no. Una
resolucion de la contraloria

puede detener el proceso.
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Tabla 5.5.c. Clasificaciéon de los interesados del proyecto
Descripcion

Clasificacién de los Listade Interesados

Interesados

Interesados M. Empleados de

Secundarios sin otras divisiones.

Poder de Decision N. Empleados de
otras

dependencias del
sector

O. Empleados de
otros sectores.

P. Organizaciones
Laborales

Q. Medios de
Comunicacion

Nacional

Su interés prima en la
necesidad de conocer los
resultados porque son
insumos a sus labores diarias,
si es un nuevo servicio debe
desarrollarlo o realizar labores
de ejecucion, pero una vez
desarrollada la alianza no
toman decisiones sino que

ejecutan.

Siendo los anteriores los principales roles dentro del proyecto a nivel de

interesados. A nivel de comunicacion y basados en dichos interesados los roles

serian los siguientes:

e Decisor: Es el rol de quien toma decisiones sobre la comunicacion y que

tipo de informacién comunicar. Por otro lado, es quien puede decidir a

quién enviar y a quién no. Puede ser el mismo director pero, puede

darse un papel a un encargado de dicha area e involucrar al area de

comunicacion interna.

e Diseminador: Es quien lleva la informacién, una vez tomada la decision

de enviar la informacion, este rol es el encargado de enviar la

informacién 'y la comunicacion segun la decision tomada. Su
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responsabilidad es enviarla de manera adecuada y con el contenido
adecuado dependiendo del receptor.

e Informado: Es quien recibe la informacién y se da por enterado de dicha
informacion, simplemente es quien toma la informacién pero no realiza
ninguna accion ni tiene decision.

e Consultado: Similar a una matriz RACI, es quien recibe la informacién
para poder externar una opinibn a manera de consulta, no que sea
vinculante, pero se toma en cuenta su opinién y, por lo tanto, se define

un medio por el cual se recibe dicha informacién.

5.6.2 Definicién de estrategias de comunicacion
El segundo paso, a partir de lo anterior es definir las estrategias para
comunicarse con los interesados y demas entes relacionados que pueden
solicitar informacién. Esto por estar interesados en publicar a terceros, que en
caso dado son las comunicaciones externas que salen de la organizacion, pero
también a nivel interno; entonces a partir de dicho escenario y, por una relacién
matricial de poder interés, sale la clasificacion de los interesados, como se
observa en el apéndice 11 (Pag. 353); se obtienen las siguientes estrategias

para comunicarse con cada interesado:
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Cuadro 5.6. Estrategias de comunicacion hacia los interesados del proyecto

Estrategia I: Comunicacion constante.
Son interesados que cumplen con un papel primordial
para la realizacibn de la alianza, por lo que su

comunicacion debe ser permanente.

Estrategia Il: Comunicacion esporédica.
Son interesados que tienen una funcion relevante para
la realizacion del proyecto, pero su interés en

mantener una comunicacion permanente es escaso.

Estrategia lll: Comunicacion ocasional.
Son interesados con un interés razonable en la
realizacion del proyecto, pero su participacion es

minima.

Estrategia IV: Mantener informado.

Son interesados que tienen poco interés y poca
funcionalidad en la realizacién del proyecto, por lo que
solamente se deben mantener informados de aspectos

muy relevantes del proyecto.

5.6.3 Mecanismos de diseminacién de informacién
A partir de las estrategias definidas anteriormente, se debe construir la matriz
de relacién donde se indiquen los distintos mecanismos de diseminacion de
informacion, este planteamiento es a nivel genérico y, cada director de
Proyecto estd en la responsabilidad de establecer cuales puede utilizar y
modificarlas segun el caso, asi como agregar las que considere necesarias y
otras nuevas si asi lo considera conveniente. Esto tiene el papel de ser una

guia para una gestién asociada a las mejores practicas del mercado.
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Tabla 5.7.a. Mecanismos de diseminacidn de la informacién a utilizar en el
proyecto de Alianza Estratégica

Tipo de Informacion

Instrumento

Formato

Control del progreso

Informes de avance

Formato estandar del ICE

Evaluacioén de la Alianza

Formato de Evaluacion de

la Alianza

Plantilla de Evaluacion
(Apéndice 8) (Pag. 341).

Gestion del Proyecto

Plan de Gestion del
Proyecto
Planes de gestién de cadal

area de conocimiento

Formatos estandar del
ICE

Control de costos del

proyecto

Presupuesto del Proyecto

Formato de estructuracion
de Costos (Apéndice 14)
(Pag. 390).

Requerimientos /

Solicitudes

Memorandum, oficios

Formato estandar del ICE

Informacién de reuniones

Minutas

Formato estandar del ICE

Comunicaciéon comuln

entre equipo de trabajo

Correo electrénico interno.

Formato estandar del ICE

Exposiciones de avances

Presentaciones digitales

Formato estandar del ICE
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Tabla 5.7.b. Mecanismos de diseminacion de la informacidon a utilizar en el
proyecto de Alianza Estratégica

Tipo de Informacion

Instrumento

Formato

Aceptacién por parte del
ICE y proveedor de la

alianza

Carta de Aceptacion /
Acta de Finalizacion

Formato de carta de
aceptacion (Apéndice 18)
(Pag. 411),
Formato de Acta de
Finalizacion y Cierre del
ICE

Comunicados externos de
medios de

comunicaciones

Comunicado de

informacién externa

Formato de comunicado
externo (Apéndice 18)
(Pag. 411).

Comunicados al socio

Comunicado formal a

sS0ocio

Formato de comunicado
formal a socio (Apéndice
18) (Pag. 411).

Comunicados internos a

la Division

Comunicados internos de

la division

Plantilla de comunicacion
interna de la Division del
ICE

Comunicados internos
hacia el ICE

Comunicados hacia el ICE

Plantilla de comunicaciéon

hacia otras areas del ICE

Informacién legal y

aclaraciones

Notas, contratos,

acuerdos

Formatos de notas y
contratos estandar del
ICE
Formato para documento
de acuerdos (Apéndice
18) (Pag. 411).
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Tabla 5.7.c. Mecanismos de diseminacidn de la informacién a utilizar en el
proyecto de Alianza Estratégica

Tipo de Informacion

Instrumento

Formato

Informacioén confidencial a

compartir

Nota oficial de entrega
Acuerdo de
confidencialidad

ANnexos a nota

Formato de nota estandar
del ICE
Formato de acuerdo
(Apéndice 18) (Pag. 411)

Formato de anexos a nota

Avance del proyecto a

entes reguladores

Informe de avance y
reportes a los entes

reguladores

Informes estandar del ICE

hacia entes reguladores.

Recepcion de insumos de

proveedores

Notas formales de

recepcion

Formato de nota estandar
del ICE

5.6.4 Matriz de comunicaciones del proyecto

Conforme a los elementos anteriormente desarrollados, para una mejor gestion

del proyecto, se determina la necesidad de desarrollarse la matriz de

comunicaciones del proyecto, la cual debe terminar de ser definida por el

director y equipo director de proyecto. Esta matriz se puede visualizar a

continuacién, pero como valor agregado, se colocé en el formato estandar del

ICE en el apéndice 19 (Pag. 414), con el fin de quedar como una herramienta

util para los diversos proyectos de la Institucion.
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Tabla 5.8.a. Matriz de Comunicaciones para el proyecto de Alianzas Estratégicas.

Informacién Herramienta Nivel de Responsable Receptor Canal o Frecuencia
Detalle Técnica
Especifico Director y cada Patrocinador Presentacion Semanal
uno de los Gerencia personal
Control del Informes de gestores del General Sitio web del
progreso avance equipo director Gerencia  del proyecto
de proyecto Sector
Aliado
Especifico Gestor de Patrocinador Informe de la Cada vez
Negocios Aliado o evaluacion. que se
. Formato de » )
Evaluacion de la y Proveedor Presentacion.  requiere
_ Evaluacion de " ,
Alianza _ Sitio realizar una
la Alianza

documental del evaluacion

proyecto
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Tabla 5.8.b. Matriz de Comunicaciones para el proyecto de Alianzas Estratégicas.

Informacién Herramienta Nivel de Responsable Receptor Canal o Frecuencia
Detalle Técnica
Plan de Gestion Especifico Director de Equipo director Sitio web del Cada vez
del Proyecto Proyectos y Patrocinador proyecto gue se dé
Gestion del Planes de Gestores del una gestion
Proyecto gestion de cada equipo Director de cambio.
area de de Proyecto
conocimiento
Especifico Gestor de Patrocinador Sitio web Semanal
Finanzas Director de Presentaciones
Control de
Presupuesto Proyecto orales
costos del _ _
del Proyecto Equipo Director Canales
proyecto
Entes formales

reguladores
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Tabla 5.8.c. Matriz de Comunicaciones para el proyecto de Alianzas Estratégicas.

Informacién Herramienta Nivel de Responsable Receptor Canal o Frecuencia
Detalle Técnica
General Gestor de Proveedor Entrega Revision
Negocios personal semanal
o ) Comunicacion
Requerimientos  Memorandum, )
o o por medios
/ Solicitudes oficios )
masivos
Correo
Electronico
Informacion de _ Especifico Gestor de Equipo director Sitio web del Semanal
_ Minutas _
reuniones Calidad proyecto
Comunicacién c General Gestor de Equipo director Correo Diaria
orreo
comun entre o comunicaciones Electronico.
_ electronico :
equipo de _ Reuniones
_ interno.
trabajo

Exposiciones

de avances

Presentaciones General

digitales

Director de Patrocinador
Proyecto

Presentaciones Semanal
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Tabla 5.8.d. Matriz de Comunicaciones para el proyecto de Alianzas Estratégicas.

Informacién Herramienta Nivel de Responsable Receptor Canal o Frecuencia
Detalle Técnica
Aceptacion por Carta de Especifico Gestor Legal y Patrocinador Medio Formal  Una Unica
parte del ICEy Aceptacion / Gestor de Clientes Sitio vez
proveedor de la Acta de Contratos Departamento Documental
alianza Finalizacion Legal del ICE del proyecto
: General Gestor de Medios de Correo Cada vez
Comunicados _ - - _
Comunicado de Comunicaciones comunicaciones electrénico con que se
externos de _ » _ _
: informacion Clientes nota formal de requiera
medios de :
- externa Entes comunicado
comunicaciones _
interesados
) ) General Gestor de Proveedor Medio formales Cada vez
Comunicados al Comunicado
) ) Contratos y que se
socio formal a socio )
Gestor Legal requiera
_ _ General Director de Personal Correo Semanal
Comunicados Comunicados _ _
: : Proyecto interno de la electrénico
internos ala internos de la - :
L L organizacion Medios
Division division :
masivos
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Tabla 5.8.e. Matriz de Comunicaciones para el proyecto de Alianzas Estratégicas.

Informacién Herramienta Nivel de Responsable Receptor Canal o Frecuencia
Detalle Técnica
) General Director de Personal del Correo Semanal
Comunicados ) -
) _ Comunicados Proyecto ICE pero electronico
internos hacia ) . .
hacia el ICE externo a la Medio masivo
el ICE L
organizacion
Especifico Gestor Legal Socio Medios Cada vez
Informacién Notas, Departamento  formales que se
legal y contratos, Legal del ICE Sitio requiera
aclaraciones acuerdos Proveeduria documental del
Patrocinador proyecto
Nota oficial de  Especifico Gestor Legal y Departamento Medios Cada vez
Informacién entrega de Contratos Legal del ICE formales que se
confidencial a Acuerdo de Socio Sitio requiera

compartir

confidencialidad

ANnexos a nota

Patrocinador

documental del

proyecto
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Tabla 5.8.f. Matriz de Comunicaciones para el proyecto de Alianzas Estratégicas.

Informacién Herramienta Nivel de Responsable Receptor Canal o Frecuencia
Detalle Técnica
Informe de General Director de Patrocinador Medios Cada vez
Avance del
avance 'y Proyecto Entes formales que se
proyecto a N o
reportes a los reguladores Sitio solicite
entes
entes documental del
reguladores
reguladores proyecto
General Gestor de Socio Medios Diario
Recepcién de Contratos y Patrocinador formales
: Notas formales L : : »
insumos de > Negociacion Equipo director Sitio
de recepcion
proveedores del proyecto documental del

proyecto

El nivel de detalle se establecié en dos Unicamente:

- General: El nivel donde la informacién no se detalla, sino que son aspectos macros a comunicar, con el fin de

no producir en el publico receptor interpretaciones por tanta cantidad de informacion.

Especifico: Nivel detallado de la informacién, donde la comunicacién tiene que relacionarse al ambito especifico de

donde surge la necesidad de transferir la informacién.
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5.6.5 Propuesta de plantillas para comunicacién

A partir de los mecanismos definidos en el paso anterior, se recolecta un listado
de plantillas que se proponen para sustentar el mecanismo, aquellas que se
indicaron que son formato estandar del ICE es porgue ya existen y, por lo tanto,
después de su analisis no es necesario el desarrollar nuevos formatos para no
agregar burocracia. De igual manera, las que se proponen para completar el
uso de los mecanismos queda a criterio del director de proyecto de utilizarlas o

no con el fin de poder crear un mejor marco de comunicacion.

Plantillas  Eyaluacién de Alianza
Estructuracion de Costos
Carta de Aceptacion
Comunicado Externo

Comunicado a soclo

Figura 5.6. Listado de Plantillas a desarrollar para la comunicacién adecuada del
proyecto

Estas plantillas se desarrollan en distintos apéndices tal y como se indica en la
tabla de los mecanismos, esto con el fin de ser referenciados.
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5.7 Gestion de riesgos

El control de cualquier riesgo siempre debe comenzar con la identificacion del
mismo, pero no debe acabar alli. Los riesgos cambian a medida que los
proyectos se desarrollan. Las amenazas se hacen mas grandes o mas
pequefas, los riesgos aparecen y desaparecen. Por lo tanto, la gestion del
riesgo no es un ejercicio Unico que se deja de lado cuando el registro del riesgo
ha sido compilado. Por el contrario, no solo requiere un registro del riesgo
estructurado sino, también un proceso para mantenerlo y otro proceso para

controlarlo.

5.7.1 Propuesta de proceso de gestiéon del riesgo
En la siguiente figura se ilustra la propuesta de proceso para la gestion de los
riesgos de un proyecto de este tipo. Esto se da como un valor agregado a lo
indicado en el objetivo, porque lo primordial en este caso y dentro del alcance

es la identificacion de los mismos.
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Establecer categorias de clasificacion

Identificar los riesgos por clasificacion

Completar las hojas de detalles del riesgo Hoja A
Completar las hojas de detalles del riesgo Hoja B

Establecer un registro del riesgo

* Resumen
* Relacidén
* Hojas de detalles

Comprobar cada clasificacion para evitar riesgos omitidos
Completar hojas de detalles del riesgo para los riesgos omitidos

Actualizar el registro del riesgo

* Resumen
* Relacién
* Holas de detalles

Revisar el registro

Supervisar los planes de prevencion

Informar

Figura 5.7. Propuesta de gestion de riesgos para un proyecto de alianza
estratégica. (Hewlett Packard, 2010)

Con el proceso anterior, se da seguimiento de extremo a extremo al riesgo en
Si.

La idea es controlar y evaluar desde el mismo instante es que se visualiza el
riesgo, a nivel de idea y concepto, hasta una vez que se esté gestionando

dentro del proyecto en si.
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Hoja de detalla del riesgo Hoja A

Revision del dominio Denominacion del riesgo
Descripcién Dominio Clasificacion
Origen Propietario
Razon para suceder Momento para suceder
Clasificacion del efecto Valoracién del riesgo

Version  Clasif. %Prob.  Clasif. %Prob.  Clasif. %Prob.  Coste Efectv. = Tiempo

Hoja de detalla del riesgo Hoja B

Revision del dominio Denominacidn del riesgo

Estrategia de prevencion del riesgo

Accién a tomar

Metas alcanzables m Finalizaciéon Responsable

Figura 5.8. Hojas de detalles del riesgo Parte A y Parte B utilizadas en Hewlett
Packard. (Hewlett Packard, 2010)
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Para lo cual se utiliza la figura anterior, porque al conceptualizar el riesgo se

debe delimitar claramente sus parametros asociados, valorarlo dentro de una

matriz con lo cual poder clasificarlo. A continuacion, se detalla cada uno de los

campos de la figura anterior:

Numero de referencia: Un namero exclusivo asignado por el gestor de
riesgos.

Numero de version: La percepcion de los riesgos variara durante el ciclo
de vida del proyecto y, los parametros del riesgo cambiaran en
concordancia. A medida que los riesgos cambian, el nUmero de version
se incrementara en uno para poder seguir la pista de la tendencia en el
movimiento del riesgo.

Clasificacion del riesgo: Se detallara mas adelante.

Descripcién y nombre del riesgo: Descripcidon concisa del riesgo mas un
nombre breve que facilite la referencia.

Dominio y origen del riesgo: Menciéon de la organizacion en la que se
origina el riesgo y del area funcional en la que sucede.

Propietario del riesgo: La persona que tiene la responsabilidad directa
del riesgo.

Razon de su existencia: Registro de cualquier informacién que aclare la
razon por la cual es posible que haya riesgo.

Posibilidad de existencia: Estimacion del porcentaje de posibilidad de
gue el riesgo exista, dependera del escenario y la disponibilidad de
respuesta que el proveedor tenga.

Efecto y momento del riesgo: Valoracion del posible efecto sobre el
proyecto y su resultado en términos de coste, escala de tiempo,
efectividad, con indicacién del momento en el que es posible que el
efecto se produzca. El efecto se valora por separado en cuanto al coste,
la efectividad y el momento sobre una escala numérica de 50 puntos, en
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la que 1 = ningun efecto y 50 = efecto catastrofico, estos valores pueden
variar de acuerdo a la institucion.

e Valor del riesgo: El porcentaje de posibilidad y la valoracién del efecto se
multiplican para obtener un valor de riesgo que, cuando se combina con
el nimero de version, da una escala y cuando se controla en el tiempo,
da una tendencia del riesgo.

e Estrategia de prevencién: Define las acciones que se han de llevar a
cabo para reducir o eliminar el riesgo. Sus elementos incluiran:

o0 Una declaracion de las acciones a llevar a cabo.

Las personas responsables.

Las metas a alcanzar.

La fecha y hora de puesta en préctica.

O O O O

La situacion o estado de las acciones.

Estas actividades deben ir asociadas a la creacién de roles dentro del proyecto,
gue son parte de los perfiles que se proponen en la seccion 5.2.2 de Perfiles
del recurso humano, con lo que se permite estrechar las brechas existentes en
este aspecto. Adicionalmente, se usa la imagen anterior a manera de
explicacion por cuanto el ICE si tiene algunas herramientas a nivel de gestion

de riesgos, como es la matriz de riesgos.

5.7.2 Identificacion de los riesgos para una alianza

La informacion requerida para describir, clasificar y gestionar el riesgo de forma
efectiva es sustancial y potencialmente compleja, pero, si los riesgos se han de
controlar, entonces no hay otra salida. El control efectivo del riesgo depende de
una combinacion de controles eficaces, una asignacién de recursos adecuada
y, también una asignacién suficiente de tiempo y esfuerzo planificados en el
proyecto. El control efectivo comienza con el registro del riesgo, lo que

construira el corazon de cualquier sistema de control del mismo.
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El reqgistro apoya cuatro funciones principales:
e Facilita la identificacion de los riesgos del proyecto y su impacto
potencial.
e Proporciona informacion clave para una revision efectiva de los riesgos
del proyecto.
e Facilita la valoracion del riesgo al proporcionar informacién consolidada.

e Proporciona una base para registrar y gestionar acciones del riesgo.

Para el caso en estudio y por cada area de gestiéon del riesgo, se identifica el
siguiente listado de riesgos:

e Plan de proyecto y equipo de proyecto:

0 No planificar el proyecto adecuadamente.

No medir adecuadamente el alcance del proyecto.
Mecanismos ineficaces de gestion del proyecto.
Habilidades de gestidon no experimentadas para el proyecto.
Demoras en la etapa de definicién del proyecto.
Falta de recursos para el proyecto.

O O O O o o

Tiempo insuficiente para el trabajo detallado.
o No identificar los objetivos de la asociacion.
e Control de los interesados:
o0 Imposibilidad de controlar los interesados.
Personal desmotivado, impacto sobre coste/calidad/calendario.
Personal desmotivado, pérdida de personas claves.
Sabotaje del servicio.

O O O O

Falta de confianza del entorno del cliente.
0 Accion industrial del personal.
e Establecimiento de relaciones:
0 No poder controlar las discusiones informales.

o0 Inexistencia del mercado.
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¢ Indicaciones de los requisitos del servicio:

(0]

O O 0O 0O o o o o o o o

Primera impresion de los costos actuales equivocados.

No atraer proveedores.

Mejoras del rendimiento interno exageradamente optimistas.
Mejoras del rendimiento interno insuficientemente expresadas.
Servicios expresados de forma incorrecta.

Adecuacioén de los borradores de contractos.

Los cambios internos afectan los requisitos de servicios.
Inventarios incorrectos.

Requisitos de servicios demasiado detallados.

Requisitos de servicios insuficientemente detallados.

Los requisitos de servicios apuntan en la direccion equivocada.
Demoras para el proyecto por la preparacién de los requisitos de

servicios.

e Listado final:

O O O O

@]

O O O O o o o

Eleccion del listado final del proveedor equivocado.

Los cambios internos afectan los requisitos.

Informacién inadecuada proporcionada por los proveedores.
Evaluacion inconclusa, demoras por el proyecto.

Tiempo insuficiente para andlisis de referencias y su evaluacion
de cada proveedor.

Lentitud de los proveedores en proporcionar informacion
adicional.

Quejas por la evaluacion de los proveedores.

Tiempos insuficientes para que los proveedores respondan.

Los proveedores se retiran sin someterse a una oferta.

Demoras para el proyecto por el procedimiento de evaluacion.
Negociacién de los proveedores por medio de los interesados.
Dificultad para elegir socio.

Falta de habilidades negociadoras.
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0 Incapacidad para ver el significado de los términos contractuales,
por mala seleccion de un asesor legal.

Ruptura de la alianza durante la negociacion.

Presiones comerciales.

Factores externos.

O O O o©O

Demoras de los proveedores que conlleve a una retirada
posterior.

Pobre valoracién de la estabilidad de la empresa.

Contracto mal redactado, por seleccién de un mal asesor legal.
Politica de los costos demasiado agresiva.

La complejidad del contrato ocasiona disputas.

Eleccion equivocada de proveedor.

Cambio de las capacidades de la empresa.

El control cedido al socio es insuficiente.

O O 0O O o o o o

El socio no aporta las capacidades necesarias.
o El rendimiento interno mejora.
e Lanzamiento
o Interrupcion del negocio.
Lentitud del socio en la reconstruccion o servicios prestados.
Incapacidad para gestionar el contrato.
Capacidades empresariales insuficientes.
Cambios en los maximos niveles directivos.
Incapacidad de obtener los beneficios del negocio.
Cambio de los objetivos.

O O O O o o o

Cambio de politicas o leyes como resultado de un cambio en el
gobierno del pais.
Pobre valoracién del rendimiento o actividad del socio.

@]

0 Fracaso del enfoque de alianza.
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Cada riesgo incluido en estas denominaciones debe ser evaluado por separado
para identificar las causas y efectos subyacentes. La probabilidad de cada
causa se debe clasificar como baja, media, posible o alta. Para lo anterior se
propone una serie de herramientas que se detallan en el Apéndice 16 (Pag.
402).

5.7.3 Clasificacion de los riesgos

Resultara util organizar los diferentes riesgos del proyecto en grupos comunes
o clasificaciones. Hay unas categorias generales en las que se pueden ordenar

los riesgos:

o Complejidad: El proyecto puede requerir que se reunan diferentes
organizaciones, componentes o sistemas, 10 que representa una
complejidad dificil de comprender y de gestionar.

0 Interesados: Puede ser que las personas u organizaciones que
tienen interés en el proyecto creen dificultades imprevistas.

o Efectividad: Las hipétesis o asunciones que rodean la direccion o
la solucion elegida, puedan cambiar hasta un punto en el que ya
no apoyen las metas del proyecto o, su eficacia se vea
disminuida.

o0 Tecnologia: Una solucién tecnolégica seleccionada puede ser
inapropiada, llegar tarde, dar poca confianza, o no estar probada.

o Capacidad de servicio: Los supuestos relativos a la capacidad de
asegurar disponibilidad mediante un mantenimiento eficaz puede
cambiar.

0 Recursos: Los recursos del proyecto, la provision y el cliente
deben unirse todos en las cantidades adecuadas y con las
habilidades apropiadas. Las deficiencias incrementaran los
riesgos del proyecto de forma notoria.
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0 Experiencia: La experiencia de los recursos del proyecto, la
provision y el cliente tendran un marcado efecto sobre la eficacia
del proyecto y la solucién alcanzada. Cualquier deficiencia
incrementara de forma notoria tanto los riesgos del proyecto como
del resultado.

o0 Proteccion: Los supuestos relativos a la proteccion del personal y
de los clientes pueden cambiar.

0 Seguridad: Los requisitos o supuestos de seguridad pueden
cambiar o los proveedores pueden no cumplir sus criterios.

0 Gestion: Pueden aparecer o predecirse dificultades de gestion del
proyecto o con el proveedor ultimo del servicio.

o0 Instrumentos legales: Los contratos, acuerdos de servicios o
calendarios mal redactados pueden dar lugar a disputas.

o Plan del proyecto: Las deficiencias dentro del plan del proyecto o
los sucesos fuera de control del equipo del proyecto pueden
cambiar los parametros de su realizacion.

o Finanzas: La presiéon sobre los fondos puede llevar a una
reduccion de la calidad o a descartar partes enteras del proyecto

0 componentes del servicio.

5.8Valor agregado para el ICE

Para una institucion como el ICE, el valor agregado se centra en los siguientes
ejes, los cuales se asocian a los ejes estratégicos de la Institucion y de la
Organizacion (Division Banda Ancha, 2011):
- Econdmico: Las propuesta debe generar una oportunidad de nuevos
ingresos y, haber representado un ahorro para la misma institucion

comparando a si esto hubiera sido una contrataciéon externa.

226



- Optimizacién procesos: La propuesta debe simplificar factores de costos
como son los procesos operativos y su cantidad de actividades, con el
fin de poder obtener mejores respuestas y optimizar el uso de recursos.

- Sistematizacion: Las propuestas puedas ser sistematizadas en su uso vy,
se incorporen dentro de los estandares con que ya trabaja la institucion.

En esta seccion, se desarrollaran las propuestas para que se implemente la
metodologia en la institucion y, se pueda observar el valor que le va a
proporcionar, asi como el ahorro que tuvo la empresa con respecto a un trabajo
externo.
5.8.1 Propuesta de implementacidén de la metodologia

La propuesta de implementacion se desarrollara en 3 subsecciones, primero se
definiran las actividades, a partir de estas, los roles que deben establecer para
finalmente proponer un cronograma de implementacion, con tiempos
aproximados de manera macro, debido a que por tener un funcionamiento de
empresa publica, siempre se va a tener atrasos o elementos legales que deben

ser analizados.

5.8.1.1 Actividades a realizar

Las actividades que se proponen para llevar a cabo la implementacion se

resumen en la siguiente figura.
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Formalizacion de la Seleccion del Aplicacion de Procesos de mejora

metodologia personal herramientasy Auditorias
Estandarizacién de E’dlrect(t)res de metodologia
o o lasherramientas ,, Froyecto)  Coordinacién con ©
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Proveedores 3
[

Figura 5.9. Propuesta etapas y actividades a realizar para la implementaciéon de
la metodologia.

A partir de lo anterior, para la implementacién se proponen 4 etapas que se

pasan a detallar a continuacion:

a. Contexto Organizativo
En esta etapa se debe consolidar el apoyo gerencial a la propuesta, por
lo tanto, se considera que lo primero a atacar es el nivel administrativo,
el cual corresponde a la toma de decisiones y estandarizaciones
institucionales, lo que permite una mejor evolucibn en su
implementacion, asi como informar al personal de una mejor manera
mediante los comunicados internos que cada accion debe generar.
Dentro de las actividades de dicha etapa, que se deben conllevar en

paralelo se encuentran
a. Formalizacion de metodologia: Es la decision a nivel divisional de
implementar la metodologia. ElI formalizar incluye incorporarla

dentro de las acciones estratégicas de la division, de tal manera
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gue se asignen responsabilidades a lo interno de la divisién, con
el fin de que ésta tenga un mayor grado de aceptacién dentro del
personal de la division.

b. Estandarizacion de las herramientas: A partir de la accion
anterior, el area de gestibn empresarial en conjunto con el
proceso de proyecto, envien la solicitud de formalizacién a nivel
de sector de las nuevas herramientas a ser incorporadas, y estas
sean incluidas en los procesos de gestién de proyectos actuales.
Este proceso conlleva tiempo, pero, a nivel interno de la Division
y, por la flexibilidad que brinda la oficina a nivel de sector, realizar
la implementacion de uso interno para comenzar a obtener
mejoras en las mismas vy, decidir cuales son de mejor
conveniencia de usar y cuales no.

c. Creacion de un area de Proyecto Matricial: La otra decision es
conformar una unidad de proyectos fuera de las areas de
planificacion, disefio o ejecucion técnicas, con el fin de poder
establecerla a nivel de division y dar fortaleza a su actuar. Esta
unidad debe contemplar dos areas de accion, una seccién para
gobernabilidad en donde se dé la creacidon de proyectos de este
tipo, para creacion y analisis de metodologias, evaluacion fuera
de los proyectos, auditorias, entre otros elementos. Y un area de
ejecucion u operativa, donde se localicen los directores de
proyecto con el fin de tener un staff de recursos que puedan
sobrellevar este tipo de proyectos.

b. Recursos
En la etapa de recursos, con el apoyo organizacional obtenido en el
paso anterior, realizar la seleccion de los recursos con los cuales se
contara y se podra implementar la metodologia. Asi, como recursos

externos que se puedan obtener de la seccion de andlisis de
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proveedores, como son los posibles candidatos a participar en una

alianza.

a. Seleccion de Personal: Este es el primer punto de esta etapa, por
cuanto la division cuenta con gran cantidad de personal
capacitado para gestionar proyectos, pero, conforme se ha
analizado, dispersados por distintas areas de la organizacion. A
partir de la centralizacion en una unidad, se debe comenzar a
incorporar personal que responda a dicha unidad, de tal manera
gue deben iniciarse los procesos de seleccion, para asi obtener el
mejor recurso posible. Esta seleccion haria uso de las
herramientas propuestas en el trabajo asi como otras que tenga
en este momento el area de recursos humanos.

b. Evaluacién de competencias: A partir de la misma seleccién, se
debe incorporar el proceso de evaluacibn enfocado en
competencias, que son las propuestas en este proyecto. Aldn
cuando el personal que se seleccione sea el de mejor evaluacion,
no significa que tenga todas las caracteristicas deseadas, por lo
gue se hace importante la necesidad de realizar esta segunda
evaluacion y, establecer las que principalmente se deban de
fortalecer.

c. Formacion y capacitacion: Este proceso es resultado del paso
anterior, porque las herramientas deben déarseles al personal, no
gue este las tenga que aprender de camino. Por lo tanto, una vez
establecidas las debilidades, y haciendo uso de las herramientas
propuestas y plan de capacitacibn propuesto, se crea un
cronograma Yy, Se consiguen cursos 0 capacitaciones tanto
internas como externas, para realizar la formacion y capacitacion

necesarias.
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d. Andlisis de Proveedores: En esta etapa se debe realizar la
preseleccion de los posibles proveedores en una primera
instancia, luego sera parte de un proceso operativo continuo,
pero, como no se cuenta con una base de datos de proveedores
a nivel de division, con lo cual, se puede entrar en la fase de
ejecucion con opciones. Ademas, a partir de este andlisis, se
comienzan a solicitar recursos a las demas areas como pueden
ser materiales, equipos, entre otros. De no realizar esto, cuando
se entre a ejecutar, el director deberd iniciar de cero y es lo que
se quiere evitar con dicho proceso.

c. Ejecucién
Con esta etapa se cierra el primer ciclo de implementacion y, a partir de
los primeros casos, se entrard en un proceso de mejora continua que
seria la cuarta fase.

a. Aplicacion de metodologia: Lo primero dentro de las ejecuciones
es aplicar la metodologia. Parte de la formacion y capacitacion
que debe recibir el personal es el uso y aplicacion de la
metodologia. Si esta fase no se da, la misma propuesta quedaria
invalida. Por otro lado, no significa una aplicacién al 100%, pero si
en la medida que el director considere que debe utilizarla como
una guia, que mejore el desempefio dentro del mismo proyecto.
En esta etapa se aplicaria el resto de herramientas y machotes
gue se proponen en los distintos apéndices de este trabajo.

b. Coordinacion con é&reas relacionadas: Como parte de la
ejecucion, se inicia con la creacién de relaciones organizaciones
gue permitan la obtencion de los recursos, algo que quedo
establecido desde el analisis de proveedores. En otras palabras,
en la etapa anterior se dejé definido el qué y cdmo se podrian

solicitar los recursos y cudles, pero, en esta fase de ejecucion se
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llevan a la practica. La diferencia con respecto a lo actual, es que
el director ya tendria una guia y actores identificados.

c. Presentacion de resultados: Lo ultimo dentro de esta fase, es la
entrega de los resultados a la direccion de la oficina, al
patrocinador y a la gerencia. De esta manera se pueden realizar
las evaluaciones respectivas y, posibles mejoras para los
proyectos de esta naturaleza que se continden ejecutando.

d. Mejora Continua
En esta fase se aplican los procesos de mejora, auditorias, entre otros
recursos, para lograr obtener los datos necesarios para optimizar la
gestion de los proyectos. Se recomienda utilizar modelos de mejora
aceptados por el mercado, como son Deming, Six Sigma, entre otras. Lo
importante de esta etapa es que no es lineal, sino que debe darse sobre
todo el ciclo de vida que conlleve la implementacion y ejecucién vy,
continuar operativa para casos futuros, andlisis de resultados, mejoras

solicitadas por gerencias, entre otros casos que se puedan presentar.

5.8.1.2 Definicién de roles

Para lograr la implementacion propuesta, se tienen que tener claros los roles
gue deben seguir el mismo personal de la division, no se dan nombres
especificos de puestos ni demas, sino que lo importante en todo proceso de
implementacion es tener claro el rol y sus funciones, de tal manera que
cualquier funcionario de la organizacion lo pueda tomar a cargo.

En la siguiente tabla se muestran los roles principales que se proponen para la

implementacion asi como sus funciones:
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Tabla 5.9. Propuesta de Roles para la implementacion de la metodologia 'y
funciones de los mismos. (Creacion Propia)

Rol

Decisor

Funcién

Es quien toma las decisiones con respecto
a la implementacion. Su puesto debe estar
respaldado mediante un apoyo gerencial
para que las decisiones tomadas sean
vélidas y legitimas.

Supervisor de implementacion

Es el designado para dar seguimiento a las
actividades que se asignen a los
ejecutantes, de tal manera que tenga
conocimiento completo y realizar las
recomendaciones al decisor sobre las
mejoras a realizar y ajustes.

Oficiales de seguimiento

Son los encargados fuera de linea de dar
seguimiento a las actividades vy le
responden al supervisor. Conforme al
tamafio del proyecto, estos trabajaréan
paralelo a los ejecutores y evaluardn y
dardn seguimiento, para recomendar al
supervisor las medidas que deben
realizarse.

Ejecutor

Son los responsables de llevar a cabo las
acciones, sobre ellos recaen las
responsabilidades de cada una de las
implementaciones que sean necesarias.
Ellos le daran informes de ejecucion tanto
al Decisor como al Supervisor de
seguimiento y participara en la toma de
decisiones.
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5.8.1.3 Cronograma para su implementacién
En la siguiente figura se resume el tiempo que se presupuesta puede tomar la implementacion de la metodologia

hasta la fase 2, por cuanto la ejecucion es un tiempo de cada director de proyecto, se establece como linea de

tiempo con algunas actividades principales:

marz abri
Proyectol
Etapa 1: Contexto Organizativo Formaciony

Estandarizacion de la herramienta Evaluacion de
competencias

——

Andlisis de Proveedores

Formalizacion de metodologia Aprobacién Aprobacién

Figura 5.10. Propuesta de cronograma para implementacion de la metodologia
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Conforme se observa en la figura anterior, con los tiempos propuestos y
actividades en paralelos, si la implementacion inicia en febrero podria entrar en
vigencia a partir de abril del presente afio, pero, el hito fundamental es la

aprobacion gerencial de la metodologia, que recae en el director de la division.

Este punto marca la inflexibn necesaria para la asignacion de recursos al
mismo, de tal manera, que en Abril se podria iniciar las negociaciones a nivel

de ejecucion con los proveedores interesados en una alianza estratégica.

5.8.2 Comparacién de labor realizada versus costo real

En esta seccion se desarrollara un calculo comparativo de lo que la labor
realizada le costdé a la institucion, versus el costo de una consultoria de una
empresa dedicada a este negocio. Para lo cual, se dividira en tres secciones,
las cuales haran referencia, en primera instancia, a un calculo con los costos a
partir de los salarios de referencia de los aqui desarrolladores del proyecto, en
la segunda, con un estudio de mercado el costo a partir de una empresa

consultora y, en la tercera, la comparacion de ambos costos.

5.8.2.1 Costos del proyecto

En primera instancia, en el siguiente cuadro se muestra el tiempo de labor total

gue ha conllevado el proyecto.
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Tabla 5.10. Tiempo de Mano de Obra utilizado en el proyecto.

Parametro Cantidad Unidad
Jornada Laboral Semanal 48,00 Hora
Cantidad de Estudiantes 2,00 Unidad
Cantidad de Horas Semanales 96 Horas
Porcentaje de Dedicacion 30% Porcentaje
Cantidad de Horas Totales 115,2 Hora
Mensuales

Cantidad de Meses 10 Meses
Cantidad de Horas Totales 1152 Hora

Proyecto

En el caso de los materiales y costos operativos normales de la institucion se
tienen los siguientes datos:

Tabla 5.11. Costos Operativos asociados.

Material, EQuipo u Valor Valor
Gasto unitario | Total
Computadora $0,29 | $333,33
Consumo Eléctrico $0,02 $18,10
Materiales $64,96 $64,96

El siguiente cuadro establece lo valores reales de costo del proyecto. Para este
cuadro se utilizaron elementos de gasto operativo como salarios, materiales,
viaticos, entre otros elementos que la empresa considera, pero también, se
consideran los costos indirectos, usando como referencias el establecido a
nivel institucional para dicho fin.

Tabla 5.12. Costos totales del Proyecto.

Elemento de Monto
Costo Délar
Salario $15.352,44
Equipo $64,96
Costos $1.850,09
administrativos

Total $17.267,49
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5.8.2.2 Costos de una consultora

A partir de un pequefio estudio de mercado que se resume a continuacion, se
obtiene el costo de este proyecto en manos de una firma consultora. La primera
tabla es el estudio de mercado realizado de una manera superficial y, en la
segunda tabla, usando como insumo el total de horas invertidas, se obtiene el

costo total del proyecto.

Tabla 5.13. Estudio de mercado de precios.

Hora Costo
Profesional Hora
CFIA (Colegio $46
Federado de
Ingenieros y
Arquitectos,
2012)
Proa Sistemas $60

(Proasistemas)
Cyber Negocios $27
(Cyber
Negocios, 2010-
2012)

Signal Media $53,76
Group
Consultores
(Signal Media
Group
Consultores
Internacionales
Asociados,
2011)
Promedio $46,69

Con lo cual, a partir de este promedio simple multiplicado por el total de horas
laboradas, se obtiene el costo total de la consultoria al ser contratada
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externamente por el ICE, sin contemplar los costos administrativos por el

proceso de contratacion en el cual deberia entre la empresa.

Tabla 5.14. Costo total de la consultoria por medio de contratacion externa.

Rubro Monto
total
Promedio $46,69
Cantidad de Horas Totales 1152
Proyecto
Costo Total $53786,88

5.8.2.3 Comparaciéon de costos
Es asi como a partir de las secciones anteriores, se realiza la comparacién de
costos para obtener el ahorro de la empresa mediante un trabajo de

investigacion de este tipo.

Tabla 5.15. Comparacion de costos del proyecto versus costos de contratacion
de consultoria.

Rubros Datos
Total Proyecto $17.267,49
Total Contratado | $53.786,88

Ahorro $36.519,39
Porcentaje de 68%
Ahorro

Con lo anterior, se puede observar como el ahorro para la empresa es de un
68%, si se contemplard que uno de los recursos es de la propia empresa y este
se consideraria como un costo hundido, por cuanto se realice o no este
proyecto el gasto siempre se debe ejecutar. Si esta consideracion se realizard,

el ahorro creceria hasta un 84%.
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6 CAPITULO VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
6.1Conclusiones.

Dentro del marco de competencia actual para el mercado de las
telecomunicaciones, se logra concluir que uno de los principales problemas que
tiene ICE, es el tiempo de entrega de sus soluciones hacia el cliente final, lo
gue ha provocado consecuencias como la disminucion de ingresos,
disminucién de las cartera de clientes y, pérdida de participacién relativa de
mercado. Por lo cual, dentro de las posibles soluciones que se encuentran a
dicho problema, se encuentra el crear alianzas estratégicas con socios, lo que

permite la elaboracion de este proyecto.

A partir del estudio realizado en el marco metodolégico, sobre las distintas
legislaciones y regulaciones existentes sobre el negocio de las
telecomunicaciones, y especificamente sobre el Instituto Costarricense de
Electricidad, se llega a la conclusion que existe un marco juridico que respalda
el accionar de las empresas hacia la diversificacion de servicios. Y ademas,
siendo una de las herramientas que tiene para ser empleada, se encuentra la
creacion de alianzas tanto a nivel estratégico, como operativo y comercial con
posibles socios, lo que mejoraria la imagen y la operaciébn misma de la

empresa, en pos de una mejora de la atencion del cliente y su percepcion.

También, producto del mismo estudio de situacién actual, se concluye que la
Division de Banda Ancha presenta debilidades en el aspecto de competencias
y en la gestién de programas y portafolio, lo que al final representa encontrarse
en un estado de diversificacion segun los cuadrantes de Gartner. Sin embargo,
ademas se llega a la conclusion, que si existe una cultura dentro de la empresa
orientada a la administracion de proyectos con la esencia de una metodologia
general, pero, no orientada con especificidad a un caso como el de alianzas

estratégicas.

239



Adicionalmente, al realizar la evaluacion de las herramientas utilizadas dentro
de la institucion, se establecen brechas como la no existencia de un
mecanismo para la evaluacion de proveedores, perfiles del recurso humano
asociado a un proyecto de alianza estratégica, parametros para la medicion,
evaluacién y seguimiento de la calidad, asi como tampoco una herramienta de
control de riesgos asociados a una alianza estratégica. Esto por cuanto, la
PMO del sector, se enfoca mas en el desarrollo de infraestructura pero, no
asociado a un negocio. Por lo tanto, se concluye la necesidad de desarrollar las
herramientas necesarias para poder solventar dichas brechas y afadir otras de
valor agregado que completarian un abanico de herramientas para el director

de proyecto.

Con base en lo anterior, se determina la necesidad urgente que tiene la divisién
de contar con un proceso operativo que de soporte a la metodologia, porque lo
importante es la definicion de quien da inicio al proyecto y quien lo va a recibir,
una vez firmada la alianza y definido el modelo de negocio; porque de lo
contrario la misma alianza corre el riesgo de ser un papel sin valor. De ahi, la
importancia de contar con un proceso a nivel organizacional que vea el antes y
después del proyecto, realice la mejora de la misma alianza, la actualice y
hasta optimice.

Considerando los factores mencionados en los parrafos anteriores, se concluye
gue, la metodologia a aplicar en el proyecto no tiene como primer paso la
ubicacion de éste en la gestion directa del proyecto, sino que, el primer paso es
una etapa previa que debe partir desde una unidad de negocio y pasa la PMO.
Esto se considera de dicha manera, porque al existir brechas como la misma
seleccion de la alianza, no es responsabilidad de un director de proyecto
establecer o buscar aliados y determinar un tipo de alianza, sino que, las
misma unidad de negocio debe establecer dichos lineamientos, y mas bien ese
requerimiento debe ser la base para la seleccion del perfil del personal.
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En cuanto a la seleccién de la alianza, se llega a la conclusion de la necesidad
gue tiene el ICE de un mejor conocimiento del ambiente externo. Esto se deriva
de una falencia de la organizacién y el tiempo que pasé el mercado en un
monopolio, lo cual hizo perder sensibilidad a la empresa en cuanto a los
factores que empujan modelos de negocios como el aqui desarrollado.
Entonces, para realizar una correcta eleccidén de alianza, este debe contemplar
esos factores externos e internos que estan conduciendo a la negociacion de la
misma, con dichos factores, se permite una mejor eleccion tanto del modelo a
utilizar, asi como del posible aliado. Entonces, se concluye que el modelo no
debe ir asociado a un proveedor, sino que mas bien la seleccion del proveedor
dependera del modelo de negocio que se necesita desarrollar.

Es por dicha razén, que se concluye que los mejores modelos a implementar
por el ICE se encuentran el Joint Venture y el outsourcing, por cuanto la
madurez misma de la Institucion en este aspecto no tiene un grado un elevado,
y estos modelos de alianza son los mas factibles en primera instancia. Pero
debe quedar claro que, en un modelo de outsourcing el principal objetivo no es
asumir todo el riesgo, sino transferir una parte a un tercero, delimitando
claramente las responsabilidades de cada quien, sus derechos y deberes. Por
lo tanto, este es otro elemento que debe ser agregado a la cultura de la
organizacion, el aceptar que no toda la responsabilidad recae en ella, sino que,
debe tenerse confianza en un socio de negocio y, a su vez, aprender a
negociar ese compartir de riesgo. Pero a su vez, no llegar al otro extremo, que
es delegar completamente la responsabilidad en el tercero, porque al final de

cuenta la cara o imagen del cliente esta sobre la institucion.

Conforme a lo sefialado en el analisis de brechas, se determina que la
organizacion no tiene un método de seleccion ni determinacion de perfiles del

recurso humano conveniente para un proyecto de este tipo, siendo uno de los
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principales hallazgos, que la principal brecha encontrada es la debilidad en las
competencias del recurso humano. Los directores de proyectos consultados y
la misma area de gestion de proyectos, visualizan esta situacion como una
desventaja. Por dicha razon, al analizar las posibles causas, no solamente se
determina que es una falta de capacitacion localizada para funciones de
alianzas estratégicas, aunque la institucién brinda una elevada capacitacion en
administracion de proyectos y existe mucho personal con preparacion
académica. Sino que, ademas, se determina que el proceso de seleccion de
personal tiene una debilidad, por cuanto al no contar la organizacién con
perfiles determinados como una herramienta, ni contar con el compendio de
competencias con los que debe contar dicho personal, es que se denota dicha
brecha a nivel de éste aspecto. Por lo cual, se concluye la necesidad de la
institucién de contar con herramientas y propuestas para dichos aspectos.

Por lo anterior, es que se concluye la importancia de la implantacién de
herramientas que fortalezcan el aspecto de las competencias, que
recomienden perfiles y establezcan un plan de capacitaciéon y formacion, en
asociacién con la estructura propuesta de un equipo director de proyecto;
herramientas que se proponen a nivel de este proyecto y se determina la

importancia de su implementacién en el corto plazo.

En el ambito de los proveedores, una situacién de suma importancia para el
desarrollo de la alianza, o para dar inicio a estos procesos, es que la
organizacion debe comenzar a establecer un sistema de valoracion mas
complejo, con mayor cantidad de atributos que el utilizado en la actualidad. Aun
cuando la ley de contratacion administrativa tiende mas a una evaluacion por
precio, debe comenzar a pensarse en como pueden evaluarse los proveedores

por una cantidad dada de parametros.
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Sumado a lo anterior, y al aspecto de recursos humanos, con el proveedor se
debe negociar, y ésta es una las competencias a fortalecer dentro de los
recursos que sean asignados. El ICE por lo general, no ha aprendido a entablar
relaciones con sus proveedores, sino mas bien a comprarles, que ellos instalen
y den un soporte, pero no en un marco de negociacién, sino siempre regidos
por la legislacién e imponiendo lo escrito en ella. Es por dicha razon, que se
concluye la necesidad de fortalecer la competencia de la negociacién dentro
del recurso humano, con el fin de mejorar y crear relaciones con los
proveedores, para acercarlos a esa imagen de aliados y no de solamente

vendedores hacia la organizacion.

A nivel de la gestion de costos, se determina la necesidad de la organizacion
de establecer los costos a distintos niveles, tanto aquellos tangibles
(representados por objetos tangibles) como los no tangibles. Comenzar a
evaluar los costos e ingresos que se puede tener por elementos como
publicidad, imagen social, entre otros, para lo cual, debe evolucionar a un
modelo de costos tomando en cuenta una serie de parametros a ser incluidos
en el mismo. En el caso de una alianza, esos son los costos mas dificiles de
entender y calcular, porque la mayoria de los beneficios no son de facil célculo.
Por lo tanto, se determina que la implementacién a corto plazo de la estructura

y clasificaciones descritas en este trabajo, es una imperativa a realizar.

Sumado a lo anterior, se concluye que la organizacion debe mejorar sus
herramientas de costos, y llevar mas all4d de un analisis de factibilidad y un
seguimiento al presupuesto durante el desarrollo del mismo. Esto por cuanto,
existen una serie de variables a controlar dentro de la gestién de costos, como
aquellos costos ocultos que en un final dado, pueden ser el éxito o el fracaso

de un proyecto.
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Con respecto a la gestion de calidad, se determina la importancia de incluir a
personal del &rea responsable de la calidad en todos los proyectos. A nivel de
lo investigado dentro de la misma organizacion, se concluye como existe una
falla en este aspecto. En los proyectos y la administracién misma evaluada, no
se determina un proceso estandarizado para la valoracion de los proyectos, las
herramientas de seguimiento siempre pesan sobre presupuestos y tiempos,
pero no en la calidad de los entregables. Entonces puede ser que un proyecto
haya sido entregado de manera exitosa en los parametros de tiempo y
presupuesto, pero la calidad del entregable no sea la deseada. Es ahi donde es
necesario establecer un sistema de gestion de la calidad enfocado a los
proyectos, con auditorias constantes, con personal técnica capaz de evaluar;
establecer como normativa que los mismos proyectos incluyan puntos de
control, sobre todo, cuando hay recepciéon de algin entregable en etapas

intermedias para la valoracion del seguimiento.

Asociado ademas a la estrategia de la empresa, se concluye la importancia de
establecer un sistema de indicadores, y que cada proyecto cuente con dicho
sistema. Es necesario ampliar la visién de lo que significa la calidad en el
proyecto, y que sea un punto medular para la ejecucion de los mismos. Si esto
se realizard de manera correcta, no se tendria tantas investigaciones abiertas o

procesos administrativos en estudio en entidades como la contraloria.

En cuanto a los riesgos, se llega la conclusion que si bien esto se solicita a los
proyectos durante la gestion de los mismos, lo Unico existente es una
herramienta a manera de matriz para el seguimiento de los mismos, volviendo
mMAas un ejercicio académico que realmente una gestion de riesgos. En el caso
de una alianza es de suma importancia aprender a gestionar los riesgos, por
cuanto a este nivel no son riesgos de cardcter constructivos, a lo que la
institucién esta acostumbrada, sino que son riesgos de un caracter hasta

filosofico y del ambito administrativo, porque mucho gira en torno a la parte
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econdmica. Ademas, la conclusion es que esta gestion es de las de mayor
cuidado, por cuanto en una alianza, un riesgo es la pérdida de gran cantidad de
dinero, deterioro de la imagen de la empresa frente a los clientes finales, es

decir, el prestigio mismo de la institucion se ve en juego.

Se concluye la necesidad de aumentar la cantidad de herramientas y, dar
mayor preparacién a los encargados de los proyectos en éste aspecto. Es
necesario establecer un proceso para la gestiéon de los riesgos, sobre todo
proyectos con estas caracteristicas, por cuanto, lo importante aqui no es la
recepcion de un equipo o la construcciébn de un espacio. El elemento
fundamental en una alianza es la confianza, la relacién de negocios y humanas
gue se desarrollen, todo esto implica por lo tanto, ese factor de incertidumbre,
por cuanto, las relaciones humanas dependen del caracter del individuo y de la

situacion del momento.

También se llega a la conclusion de la importancia que tiene la comunicacién
dentro de proyectos con estas caracteristicas, que debe contar con todo el
apoyo organizativo por cuanto se da la existencia de una gran variedad de
intereses, mas tomando en cuenta la cantidad de organizaciones laborales con
las que cuenta la misma institucién. Un ejemplo de esto son los sindicatos, por
cuanto si la alianza tiende a buscar el outsourcing, los intereses de ellos van a
conglomerarse alrededor del aspecto de costos de la misma, asi como la
posible movilidad de algun recurso de la empresa. Por cuanto en un modelo de
outsourcing puede ser que ciertas plazas no sean mas de la planilla del ICE,
sino que su costo sea inferior con el aliado. Por eso, el mantener canales de
comunicacion correctos, realizar comunicados con la informacion necesaria,

establecer parametros, ventanillas, métodos, es de suma importancia.

Es por lo anterior, que se propone un plan de comunicacion a partir del andlisis

de las caracteristicas de los interesados, su relacion de poder — decision y a
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partir de la matriz de comunicaciones, siendo este el principal entregable de
dicha gestion. Y asi, se concluye que la Institucion gestiona en la actualidad
algunas herramientas y canales, pero, a su vez se realizan las propuestas del
caso para fortalecer dicho aspecto y, el director pueda tener una mayor

cantidad de recursos a los cuales utilizar en caso de ser necesario.

En el ambito de los costos mismos de este proyecto, se llega a la conclusién
que la institucion tuvo un ahorro de 63%, si el mismo trabajo se hubiera
contratado a una firma consultora externa. Este ahorro debe analizarse desde
el sentido que la institucibn ha tenido una vision pobre sobre el trabajo
realizado in house, y por lo tanto, se ha desarrollado una cultura que para
trabajos de este tipo se debe recurrir a contrataciones externas, en muchas
veces ocasionando la falta de estima en los propios profesionales vy, el
desestimulo a actividades de investigacion y desarrollo; por dicha razén, es
importante esta conclusion, por cuanto, la organizacion tiene una
responsabilidad sobre sus gastos operativos sobre todo en materia salarial. Es
por eso, que debe aprovechar al maximo las capacidades de su personal, con
lo cual obtendria ahorros operativos muy altos y, vendria a solucionar otras de
las posibles causas del déficit econdémico que presenta la empresa.

6.2Recomendaciones.
A partir del diagnéstico de situacion actual, se recomienda a la Institucion, a los
colaboradores de Division de Banda Ancha el aprovechamiento de las distintas
opciones legales con las cuales se cuenta en este momento. Esta oportunidad
gue tiene el ICE y su Divisién de Banda Ancha siendo un ente gubernamental,
no la tienen las demas empresas, que por no estar en un mercado en
competencia, se mantienen muy amarradas a cuestiones burocraticas. Por lo
cual, aparte de las alianzas, el ICE deberia aprovechar otras oportunidades

como venta de servicios profesionales, internacionalizacién de los servicios con
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ventas en el exterior, aprovechar los mecanismos de contratacion para

menores tiempos de respuesta.

Por otro lado, se recomienda a la Division Banda Ancha, el establecer un
proceso de analisis continuo en el &mbito de proyectos y, mas especificamente,
realizar un andlisis de brecha con una frecuencia anual, siendo lo mas
recomendable cada 6 meses, sobre todo en el aspecto que haya obtenido una
calificacibn mas baja. Para realizar este estudio, se le propone a la
organizacion, utilizar y optimizar el cuestionario aplicado para este proyecto, el

cual puede dar una linea base y con posibilidades de ser mejorado.

Adicionalmente, se propone a la division el implementar la propuesta de
proceso operativo, ubicado en el apéndice 6 (Pag. 330), de este trabajo. Esto
por cuanto, se detectd la necesidad de dicho proceso, porque todo proyecto
debe tener un area a quien entregarle los resultados, para que ésta le dé
seguimiento como duefios de la alianza, porque el director de proyecto es el
encargado de la negociaciéon, pero no quién una vez finalizado el proyecto, le

dé su soporte operativo.

Con base en el andlisis de brechas, se realiza la recomendacion a la Division
de tender a una estrategia de unificacion, y dar el salto desde el ambito actual
de diversificado, al cuadrante de unificacion, donde en el modelo estandariza
actividades como la misma recepcion de requerimientos, se tiene control de
portafolios y programas, se trabajen con plataformas unificadas de gestion vy,
los procesos estan homologados. Siendo, el mas conveniente para la misma
organizacion en pos del desarrollo a realizar, para participar mas activa y

agresivamente en un mercado en competencia como el actual.

Adicionalmente, se recomienda a la division, el iniciar el estudio de modelos de

alianza que sean posibles a implementar aparte de los aqui recomendados,
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esto por cuanto, en el momento en que la empresa obtenga madurez en dichos
procesos de negociacidén, debe evolucionar a modelos de mayor dificultad y
complejidad, por cuanto el mismo mercado y clientes lo van a exigir, porque las
necesidades son cada vez mas complejas conforme aumentan los desarrollos

en tecnologias de informacién.

También se propone a la organizacion, el implementar la metodologia segun el
cronograma realizado para dicho fin, de manera macro, esto por cuanto las
oportunidades de negocio estan en el presente, pero si esto no se realiza, el
mercado avanzard y, se corre el riesgo de quedar rezagados y no lograr el
objetivo final, que es disminuir el tiempo de respuesta de la institucion,
aumentar los ingresos y mejorar la imagen sobre todo en el sector empresatrial,
el cual es el nicho que mayores ingresos le genera el ICE en cuanto a

conectividad de banda ancha.

En otro aspecto, se recomienda a la division la implementacion de la
evaluacion de alianza en el corto plazo, por cuanto de esta manera dicha
herramienta se puede empezar a optimizar, asi como realizar estudios sobre
otros modelos de evaluacién; esto con el fin de establecer el mejor marco de
evaluacion para resultados mas Optimos en cuanto a este aspecto. Conforme a
lo anterior, y de manera general, se recomienda a la institucion comenzar a
analizar cada una de las herramientas propuestas en el proyecto, para su
proceso de homologacion e implementacion, asignandole dicha
responsabilidad al area de proyectos asi como al area de gestion empresarial.

En cuanto al &mbito de recursos humanos, se recomienda Division de Banda
Ancha realizar un estudio completo a nivel de divisién, para identificar los
posibles candidatos asociados a los perfiles aqui recomendados. Pero de
manera organizacional y como politica de division, verificar todos los perfiles y

establecer un listado de candidatos, con lo cual iniciar su traspaso o al menos
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agregar dicha actividad a sus responsabilidades, para que en caso de iniciar el
proyecto de alianza, el personal pueda estar disponible y se fortalezcan su

competencias.

Lo anterior, conlleva a una segunda recomendacion en este ambito, el cual es
a partir de dicha identificacién de personal e inclusion de la actividad en sus
responsabilidades, dar pie al proceso de capacitacion y formacién para el
fortalecimiento de las competencias y, asi reforzar dicha brecha, con lo cual,

este aspecto no se observaria como el de mayor deficiencia.

Ademas, se recomienda a la Division de Banda Ancha en el ambito de la
gestion de proveedores, el comenzar un proceso de analisis y desarrollo de
propuesta para mejorar el sistema de escogencia, evaluacion y control de los
proveedores. La Institucion ha desarrollado la cultura de la subasta a la baja,
donde casi todas las licitaciones cumplen y al final, el elemento determinante
es el precio. Debe comenzar a desarrollarse un modelo que incluya parametros
como experiencia del competidor, casos de éxito, reconocimiento a nivel
nacional, calidad de sus productos, opiniones de clientes anteriores, entre
otros. Si esta recomendacion no se desarrolla, para una alianza se volvera
complicada la gestion de la misma, porque en una alianza lo que se requiere es
establecer modelos de negocios, entonces no esta asociado a la venta de un
servicio hacia la empresa, sino mas bien de la unién de dos empresas para el
servicio a un cliente final. Entonces sucedera que un aliado puede resultar mas
caro en el soporte pero barato en los equipos, y al final la suma sera mucho
mas barata que si todo se divide y compra por precios separados. Esa es una
realidad, por eso debe desarrollarse esta parte de evaluacion y se recomienda

el iniciar esa labor de andlisis y creacién de propuestas lo mas pronto posible.

En la gestion de costos, después de las conclusiones obtenidas, la

recomendacion recae en la necesidad de modelo de una estructuracién de
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costos amplia, contemplando costos a nivel de objetos tangibles, como no
tangibles. El desarrollar un modelo que considere los costos ocultos y, otros
gue no se podran obtener ni calcular, pero estan presentes, como son el costo
de la imagen hacia el cliente, o costos publicitarios sin gastar un centavo. Esta
recomendacion gira en torno a que no debe durar mas de tres meses dicha
labor, debe darse mucha importancia, por cuanto con un aliado al momento de
compartir la estructuracion de los costos, la institucion quedara en desventaja
por no contar con todos los elementos necesarios. Es oportuno vy
recomendable, que adicionalmente se prepare personal para la realizacion de

esta labor dentro de los proyectos.

Con esto llegamos a una segunda recomendacion para la Divisibn de Banda
Ancha en este aspecto, la cual es una necesidad que los proyectos cuenten
desde el inicio, con una estructuracién de recursos clara y funciones definidas,
entonces esto significa que el proyecto debe contar con un encargado de la
parte de costos o financiero; este debe ser la mano derecha del director de
proyecto. Si este rol no se implementa, no se logrard obtener proyectos
exitosos por parte de la empresa, por cuanto y como sucede en la actualidad, a
la hora del seguimiento del presupuesto solicita al area encargada
operativamente, no se obtendrdn respuestas concretas que externen la
realidad, y eso ocasionara una erosion de la confianza, el principal elemento de

una alianza.

Para la gestion de calidad se recomienda a la Division de Banda Ancha la
creacion de un sistema de gestion de la calidad para los proyectos. El
seguimiento no puede quedar en una herramienta que asemeja un recipiente
documental, con un seguimiento a nivel de escritorio. Debe incluirse al personal
del area operativa a cargo de la calidad en la organizacién y, establecer un
perfil de responsable dentro del proyecto, con sus responsabilidades definidas
y claras. Estas areas de calidad, riesgo y costos, por lo general, los directores
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las hacen recaer en areas operativas, pero no asignando la responsabilidad
con una figura dentro de un proyecto, por eso se visualizan como accesorias,

cuando en realidad son una parte fundamental del mismo.

Ademas, se realiza la recomendacion a la Division de Banda Ancha a nivel de
calidad, implementar el modelo de indicadores de desempefio, que como
politica, no se debe permitir ningln proyecto que dentro de su plan de gestién
no indigue como se evaluara el desempefio del mismo. Estos deben estar
definidos desde la planificaciéon del mismo y asociarse a los indicadores de la
organizacion, para un alineamiento estratégico, sin la existencia de esto, el
proyecto no debe desarrollarse. Entonces, a nivel de las alianzas estratégicas,
se recomienda a la Division de Banda Ancha desde la aprobacion de esta
propuesta, iniciar con el estudio de dichos indicadores y, crear un diccionario
de los mismos para su implementacion dentro de los proyectos. Ademas, de
establecer politicas en este sentido para cumplimiento estricto de él.

A partir de lo realizado en la gestién de riesgos, se da como recomendacion a
la Division de Banda Ancha la creacion de un proceso formal para la gestiéon
del mismo, asi como la implementacion de una serie de herramientas que se
brindan en esta propuesta de metodologia. Como se visualiz6 en las
conclusiones, la Institucion tiene una debilidad en este aspecto, y realiza la
gestion de riesgos mas como un ejercicio didactico, y ni siquiera se tiene una
figura de responsable en los proyectos. Es por lo cual, la recomendacion gira
en ese sentido, la implementacion de procesos, la creacion del rol de manera
obligatoria en un proyecto de esta indole, utilizar la herramientas dadas para el
caso, e implementar las acciones correctivas, asociadas a un seguimiento de
los indicadores de desempefio que se estén aplicando para dicha fase del

proyecto.
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Con respecto a la gestion de comunicaciones, se recomienda a la organizacién
y su Division de Banda Ancha determinar el proceso de comunicacion para los
resultados del proyecto. De manera general, se recomienda a la division
establecer un proceso claro para la transferencia de la informacién, no
solamente en el aspecto de comunicados por medio de boletines, sino, dar ese
salto del concepto tradicional de comunicacién interna en las organizaciones,
que se realiza por medio de boletines, comunicados, medios audiovisuales,
sino integrar a dicha area a los proyectos, y participar activamente en las
comunicaciones internas del proyecto asi como en las externas, estableciendo
los medios y canales formales asi como los informales. O sea, crear un
proceso integral dentro del proyecto que se asocie al proceso operativo de

comunicacion de la division.

En cuanto a recomendaciones de caracter general, se tiene el promover dentro
de la organizacion especificamente a la Division de Banda Ancha la utilizacién
de un modelo Unico de gestidn de servicios de tecnologias de informacion. Este
modelo Unico puede ser las mejores practicas de ITIL, pero sin importar si se
implementa otro modelo, si debe darse la pauta de establecer un modelo Unico,
lo que permitird ir desarrollando una cultura en pro del servicio y finalmente del
cliente. Esto es necesario por cuanto traeria como consecuencia la
implementacion de ciertas gestiones y labores, que ayudarian no solo en el
ambito de los proyectos, sino a nivel operativo a ser mas eficientes y eficaces

en las soluciones.

Adicionalmente, y asociado a lo anterior, la division debe comenzar a
desarrollar documentos de acuerdos con otras entidades, primero a nivel
organizacional y, luego a nivel externo donde se establezcan niveles de
servicio, establecer el cumplimiento de entregas de servicios, tiempos de
realizacion de obras, uso de recursos, tiempos de respuesta, entre otros

elementos a contemplar. Sin un documento de este tipo, al final de cuentas no
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se podran sentar las responsabilidades sobre los distintos actores, esto es lo
que realmente llegaria a afectar la formacién de una alianza, porque un socio
es parte de los elementos que solicita para mantener ese aspecto de la

confianza.

Para terminar se adjunta un documento de listado de chequeo el cual servira
de guia para la ejecucion de dicha propuesta de proyecto. Ver Apéndice 20
(Pag. 415).

Y como recomendaciéon final, se indica la Division Banda Ancha que es
necesaria la toma de decisiones con respecto a lo propuesto en este proyecto,
esto con el fin de poder implementar en el corto plazo el modelo aqui expuesto,
por cuanto, la competencia a nivel de mercado requiere de respuestas agiles a
los cambios, y en si la metodologia propuesta es una respuesta a estos

cambios.
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CAPITULO VIII: APENDICES

8.1APENDICE 1: Cuestionario de Evaluacién de
Madurez en Administraciébn de Proyectos
aplicado

A. Herramienta para la Evaluacion Cualitativa de la Madurez a nivel de

o0k wNE

Proyecto para Alianzas Estratégicas

Autores: Ing. Maria Jiménez G
Ing. José Roberto Santamaria Sandoval

Objetivo:

Evaluar cualitativamente el grado de madurez de la Division Banda
Ancha del Sector de Telecomunicaciones del Instituto Costarricense de
Electricidad para la ejecuciéon de proyectos de telecomunicaciones e
infocomunicaciones con empresas del Sector Privado mediante
Alianzas Estratégicas. .

Estructura del Documento

El documento presenta una serie de preguntas con el fin de evaluar la
organizacion en los siguientes ambitos relacionados con la firma de
alianzas estratégicas:

Madurez en Proyectos Estratégicos.
Metodologia Direccion Proyectos Estratégicos.
Herramientas para Proyectos Estratégicos.
Competencias en Proyectos Estratégicos.
Metodologia Direccién Portafolio Estratégico.
Oficina de Proyectos

Metodologia de la Evaluacion

El primer paso es la aplicacion de la herramienta a un grupo de expertos
de la organizacion que laboren en el area de estrategia de la
organizacion seleccionada.
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- El segundo paso es la tabulaciéon de los resultados para su analisis
cualitativo.

- Finalmente se entrega un informe de diagnéstico de la situacion actual
de la empresa para el desarrollo de los elementos necesarios que
permitan llevar a cabo la ejecucion de una alianza estratégica con
empresas del sector privado.

Seccion 1. Nivel de Madurez en Proyectos

Estratégicos

1. ¢Las metas y los objetivos estratégicos de su organizacion se comunican y las entienden todos los
equipos de proyectos?

. Definitivamente no
. No creo

. Parcialmente:

. Se hace el esfuerzo
. Definitivamente si

O O 0T

2. ¢ Los proyectos de su organizacion tienen objetivos claros y medibles, (ademas de tiempo costo y
calidad)?

. Definitivamente no
. No creo

. Parcialmente:

. Se hace el esfuerzo
. Definitivamente si

O O 0T

3. ¢Su organizacion cuenta con politicas que describen la estandarizacion, medicion, control y
mejoras continuas de los procesos de administracion de proyectos?

a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente:

d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

4. Su organizacion utiliza datos internos del proyecto, datos internos de la organizacion y datos de
la industria a nivel estratégico para desarrollar modelos de planeacion y re-planeacion?

. Definitivamente no
. No creo

. Parcialmente:

. Se hace el esfuerzo
. Definitivamente si

O O 0T

5. ¢Su organizacion establece el rol del gerente de proyecto para todos los proyectos?
a. Definitivamente no
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b. No creo

c. Parcialmente:

d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

6. ¢Su organizacion tiene los procesos, herramientas, directrices y otros medios formales necesarios
para evaluar el desempefio, conocimiento y niveles de experiencia de los recursos del proyecto de
forma adecuada?

. Definitivamente no
. No creo

. Parcialmente:

. Se hace el esfuerzo
. Definitivamente si

O O 0T

7. ¢Existe un plan de comunicacion asociado a sus objetivos estratégicos que permita a los gerentes
de proyecto de su organizacion comunicar y colaborar de manera efectiva y responsable con los
gerentes de proyecto de otros proyectos?

a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente:

d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

8. ¢Su organizacion tiene un enfoque estdndar para la definicion, recoleccion y andlisis de métricas
del proyecto para asegurar que la informacion sea consistente y precisa?

. Definitivamente no
. No creo

. Parcialmente:

. Se hace el esfuerzo
. Definitivamente si

O O 0oL

9. ¢Su organizacion utiliza tanto estandares internos como externos (del mercado, estandares y
otras empresas) para medir y mejorar el desempefio de los proyectos?

a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente:

d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

10. ¢Su organizacion tiene hitos (miles tones) definidos, donde se evaltan los entregables de
proyecto para determinar si se debe continuar o terminar?

a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente:

d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si
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11. ¢Su organizacion utiliza técnicas de gestion del riesgo para medir y evaluar el impacto del riesgo
durante la ejecucion de los proyectos?

a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente:

d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

12. ¢Su organizacion tiene actualmente una estructura organizacional que apoya la comunicacion y
colaboracion efectiva entre proyectos dentro de un programa enfocado a mejorar los resultados de
dichos proyectos?

a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente:

d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

13. ¢ Los gerentes de programas o multiproyectos evaltian la viabilidad de los planes del proyecto en
términos de su cronograma, dependencias con otros proyectos y disponibilidad de recursos?

a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente:

d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

14. ¢ Los gerentes de programas o multiproyectos entienden como sus programas y otros programas
dentro de la organizacion forman parte de los objetivos y estrategias generales de la organizacion?

a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente: ** Algunos departamentos no han generado cultura organizacional
d. Se hace el esfuerzo

e. Definitivamente si

15. ¢Su organizacion establece y utiliza estandares documentados; ejecuta y establece controles, y
evalla e implementa mejoras para los procesos de administracion de proyectos de sus Programas o
Multiproyectos?

a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente:

d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

16. ¢Su organizacion considera de manera efectiva la carga de trabajo, requerimientos de
ganancias 0 margenes y tiempos de entrega limites para decidir la cantidad de trabajo que puede
emprender?

a. Definitivamente no
b. No creo
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c. Parcialmente:
d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

17. ¢Su organizacion define y prioriza los proyectos de acuerdo a su estrategia de negocio?

a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente: Depende de autonomia de presupuesto
d. Se hace el esfuerzo

e. Definitivamente si

18. ¢Su organizacion esta "'proyectizada" en lo referente a las politicas y valores de la
administracion de proyectos, un lenguaje comun de proyecto y el uso de los procesos de la
administracion de proyectos a través de todas las operaciones?

a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente:

d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

19. ¢Su organizacion utiliza y mantiene un marco de referencia comin de trabajo de la metodologia
y procesos de administracion de proyectos para los proyectos?

a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente:

d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

20. ¢ Los ejecutivos de su organizacion estan involucrados directamente con la direccion
administracion de proyectos; demuestran conocimiento y apoyo hacia dicha direccion?

a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente:

d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

21. ¢Su organizacion establece estrategias para retener el conocimiento de recursos tanto internos
como externos?

a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente:

d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

22. ¢Su organizacion balancea la mezcla de proyectos dentro de un portafolio para asegurar la
salud del mismo?
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a. Definitivamente no

b. No creo Meta a futuro existe el organigrama de direccion de proyectos bajo dicho enfoque
c. Parcialmente:

d. Se hace el esfuerzo

e. Definitivamente si

23. ¢,Su organizacion recolecta medidas de aseguramiento de la calidad en sus proyectos?

a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente:

d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

24. ;Su organizacion cuenta con un repositorio central de métricas de proyectos?

a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente:

d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

25. ¢Su organizacion utiliza métricas de sus proyectos para determinar la efectividad de los
programas y portafolios?

a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente:

d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

26. ¢Su organizacion evalla y considera la inversién de recursos humanos y financieros cuando
selecciona proyectos?

a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente:

d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

27. ¢Su organizacion evalla y considera el valor (criterios de seleccion) de los proyectos para la
organizacion al momento de seleccionarlos?

a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente:

d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

28. ¢Su organizacion reconoce la necesidad de incorporar un Modelo de Madurez organizacional
como parte de su programa de mejora en administracion de proyectos estratégicos?
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a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente:

d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

29. ¢Su organizacion incorpora lecciones aprendidas de proyectos, programas y portafolios
anteriores a la metodologia de administracion de proyectos estratégicos?

a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente:

d. Se hace el esfuerzo No existe un base de datos
e. Definitivamente si

Seccion 2. Nivel de Metodologia en Direccion

de Proyectos Estratégicos

1. ¢ Cuantas diferentes metodologias de Direccién de Proyectos existen en su Organizacion (egj.
considere si la metodologia de Direccion de Proyectos de desarrollo de sistemas es diferente a la
metodologia de Direccién de Proyectos para el desarrollo de nuevos productos?

a. No tenemos ninguna metodologia estandarizada

b. Cada especialidad o &rea de negocio desarrolla y aplica su propia metodologia
c.Entre2y3

d. 1

2. Durante la planeacion de los proyectos, se sigue una metodologia estandarizada que considera las
9 &reas de conocimiento de la Direccidn de Proyectos:

a. No se sigue una metodologia estandarizada, depende del gerente de proyecto en turno y de su equipo de
trabajo

b. Solo estan estandarizados los procesos de administracion del alcance y del tiempo

c. Lo indicado en (b), ademas de los procesos de Costo y Calidad

d. Lo indicado en (c), ademas de los procesos de Adquisiciones, Comunicaciones, recursos humanos y
Riesgo

e. Se integran de manera eficiente las 9 areas del conocimiento de la Direccién de Proyectos

3. La metodologia de Direccion de Proyectos de la organizacién establece métricas para el calculo
de Indicadores Principales de Desempefio (KPiS) de acuerdo con los objetivos estratégicos del area
para:

a. No se utiliza ningln indicador de desempefio 0 no se tiene una metodologia estandarizada

b. Alcance y Tiempo

c. Lo indicado en (b), ademas de Costo y Calidad

d. Lo indicado en (c), ademas de Adquisiciones, Comunicaciones, recursos Humanos y Riesgo

e. Se integran de manera eficiente KPIs de las 9 areas del conocimiento de la Direccién de Proyectos

4. La aprobacion de un Plan de Proyecto a nivel estratégico en la organizacion contempla:
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a. Los planes se aprueban sin que se siga ninguna metodologia o estandarizada

b. Un presupuesto y un programa que no estan integrados y sin una estructura de desglose de trabajos
(WBS)

c. Acta del proyecto, WBS, estimados de costo, presupuesto y cronograma

d. Lo indicado en (c) ademas del plan de calidad y el plan de adquisiciones

e. Lo indicado en (d), ademas de analisis de riesgo, evaluacién de participantes (stakeholders), asignacion
y balanceo de recursos, roles y responsabilidades, y plan para administracién de cambios de.

5. En mi organizacion la administracion de cambios con respecto al Plan autorizado del proyecto
(linea base) se lleva a cabo de la siguiente manera:

a. No se administran los cambios.

b. Midiendo su impacto para facilitar la autorizacién de los mismos por los niveles facultados para
hacerlo

c. Lo indicado en (b) y se registra en una bitadcora de cambios con los datos mas relevantes.

d. Lo indicado en (c) de acuerdo a una metodologia estandarizada de administracion de cambios integrada
con una metodologia de administracion de la configuracion.

e. Lo indicado en (d), con un repositorio empresarial en una base de datos manejada por una herramienta
corporativa de direccién de proyectos en linea que me permite documentar y difundir todos los cambios.

6. En mi organizacion las lecciones aprendidas y la mejora continua en Direccion de Proyectos se
maneja:

a. No tenemos un proceso estandarizado para las lecciones aprendidas ni para la mejora continua

b. Cada gerente de proyecto guarda los documentos principales de sus proyectos

c. Existe un proceso de generacion de lecciones aprendidas y se difunde al terminar cada proyecto

d. Lo indicado en (c) ademas de que la PMO aplica las lecciones aprendidas para el proceso de mejora
contintia de procesos de Direccion de Proyectos

e. Lo indicado en (d) ademas de contar con un repositorio de lecciones aprendidas y de procesos
actualizados en una herramienta de software de direccidn corporativa de proyectos en linea y de facil
acceso para todos los involucrados

Seccion 3. Herramientas de Direccion de

Proyectos Estratéegicos

1. En la organizacién, las herramientas de Software disponibles para Direccion de Proyectos (con
licencias disponibles para mas del 80% de los proyectos) son:

a. No existen herramientas para Direccion de Proyectos

b. Herramientas como hojas de célculo (Excel), procesadores de texto (Word), ldAminas de presentacion
(PowerPoint), o similares.

c. Herramientas sefialadas en (b), ademas de herramientas especiales para Direccion de Proyectos (MS
Project o similar), en forma individual para los gerentes de proyecto.

d. Herramientas de Direccion Corporativa de Proyectos (MS Enterprise Project Management,...),
integradas, que manejan bases de datos corporativas con soluciones en linea y en tiempo real

e. Herramientas indicadas en (d) que estan integradas con otros sistemas corporativos (Administracion de
Documentos, ERP, CRM,...)
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2. En la organizacion, las herramientas de Software que realmente se usan para la Direccion de
Proyectos (con evidencia de uso en méas del 80% de los proyectos) son:
a. No existen herramientas para Direccion de Proyectos

b. Herramientas como hojas de célculo (Excel), procesadores de texto (Word), ldAminas de presentacion
(PowerPoint), o similares.

c. Herramientas sefialadas en (b), ademas de herramientas especiales para Direccidn de Proyectos (MS
Project o similar), en forma individual para los gerentes de proyecto.

d. Herramientas de Direccion Corporativa de Proyectos (MS Enterprise Project Management,...),
integradas, que manejan bases de datos corporativas con soluciones en linea y en tiempo real

e. Herramientas indicadas en (d) que estan integradas con otros sistemas corporativos (Administracion de
Documentos, ERP, CRM,...)

3. Con respecto a la Direccién de Proyectos individuales, en la organizacion existe un estandar de
uso de herramientas de Software de Direccion de Proyectos, con vistas y plantillas personalizadas
para la empresa (mas del 80% de los proyectos lo usan y lo presentan igual), para:

a. No se tiene un estandar cada Gerente de Proyecto lo usa a su discrecion.

b. Manejo de cronogramas (diagrama de barras) y manejo de costos en forma independiente.

c. Manejo de alcance (WBS), tiempo (cronogramas, ruta critica) y costos (estimados de costo internos y
externos, presupuesto y linea base del costo) en forma integrada.

d. Lo indicado en (c), con la Metodologia del Valor Devengado o (Earned Value Management), con
monitoreo de desviaciones, indices de desempefio, tendencias y pronosticos.

e. Lo indicado en (d), con andlisis de escenarios, multiples lineas base y con una metodologia de gestion
del riesgo (analisis cualitativo, analisis cuantitativo, simulaciones Monte Carlo,...)

4. Con respecto a la Direccion de Programas y Multi-Proyectos, en la organizacion existe un
estandar de uso de herramientas de Software de Direccion de Proyectos, con vistas y plantillas
personalizadas para la empresa (més del 80% de los proyectos lo usan y lo presentan igual), para:
a. No se tiene un estandar cada Gerente de Proyecto lo usa a su discrecion.

b. Manejo de cronogramas (diagrama de barras) y manejo de costos en forma independiente.

c. Manejo de alcance (WBS), tiempo (cronogramas, ruta critica) y costos (estimados de costo internos y
externos, presupuesto y linea base del costo) en forma integrada.

d. Lo indicado en (c), con la Metodologia del Valor Devengado o (Earned Value Management), con
monitoreo de desviaciones, indices de desempefio, tendencias y pronosticos.

e. Lo indicado en (d), con andlisis de escenarios, multiples lineas base y con una metodologia de gestion
del riesgo (analisis cualitativo, analisis cuantitativo, simulaciones Monte Carlo,...)

5. Con respecto a la Direccién del Portafolio, en la organizacion existe un estandar de uso de
herramientas de Software de Direccidn de Proyectos, con vistas y plantillas personalizadas para la
empresa (mas del 80% de los proyectos lo usan y lo presentan igual), para:

a. No se tiene un estandar, cada Director de Portafolio lo usa a su discrecion

b. Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa sélo reciben: un informe resumen
(en papel o electronico) de los Gerentes de Programas y Proyectos con la informacion del estado de los
proyectos.

c. Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa tienen acceso a una pagina de
Intranet o Internet en la que pueden consultar la informacion de los proyectos, pero sin poder llegar a
mayores detalles.
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d. Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa tienen acceso a una solucion en
linea (Servidor de Proyectos), en la que pueden consultar cualquier nivel que requieran de la informacion
del Portafolio, Programas o Proyectos.

e. Los Directores de Portafolio y otros altos ejecutivos de la empresa tienen acceso a una solucién en linea
(Servidor de Proyectos), en la que tienen un Panel de Control Ejecutivo, con indicadores de desempefio
tanto de objetivos de negocio, como de objetivos de proyecto, en la que pueden consultar cualquier nivel
que requieran de la informacién del portafolio, Programas o Proyectos.

6. Con respecto a la distribucién y recopilacion de informacion a todos los miembros del equipo,
gerentes funcionales o de linea, y cualquier participante en los proyectos, en la organizacién existe
un estandar de uso de herramientas de software de direccion de proyectos, con vistas y plantillas
personalizadas para la empresa (més del 80% de los proyectos lo usan y o presentan igual), para:

a. No se tiene estandar, cada participante lo usa a su discrecion.

b. Los participantes reciben informacidn de los respectivos Gerentes de Proyectos en formatos
estandarizados (papel o electronicos), que llenan con sus avances y lo regresan al Gerente de Proyecto.

c. Los participantes tienen acceso directo a las herramientas de software de direccion de proyectos e
ingresan sus avances Y estado de sus tareas en herramientas individuales por proyecto.

d. Lo indicado en (c), con un control de horas por persona y de cualquier otro tipo de recurso (interno o
externo) que se requiera para el desarrollo de sus tareas, en herramientas individuales por proyecto.

e. Lo indicado en (d), en una herramienta en linea y en tiempo real (Servidor de Proyectos), con un
sistema de autorizaciones por parte de sus Lideres Funcionales y de Proyecto, ligado automaticamente al
sistema de correo electronico de la organizacion.

Seccion 4. Nivel de Desarrollo de
Competencia en Direccion de Proyectos

Estratégicos

1. En la organizacién, el estado actual del Proceso de Desarrollo de Competencia en Direccién de
Proyectos es:

a. No existe un proceso para desarrollar competencia en Direccion de Proyectos

b. Existe un proceso de seleccién y desarrollo natural los sobrevivientes se van desarrollando en las
trincheras

c. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos en algunas areas de la
empresa

d. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccidn de Proyectos a nivel corporativo

e. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos a nivel corporativo que esta
ligado al proceso de evaluacién de desempefio

2. En la Organizacion. El estado actual del uso del Proceso de Desarrollo de Competencia en
Direccién de Proyectos es:
a. Ni se usa ni existe un proceso para desarrollar competencia en Direccién de Proyectos

b. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccidn de Proyectos pero sélo lo usa el que esté
interesado por si mismo
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c. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos y se usa en algunas areas de
la empresa

d. Existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos y existe evidencia de uso a
nivel corporativo en mas del 80% de Directores de Portafolio, Gerentes de Programas y de Proyectos,
Miembros del Equipo y demas involucrados

e. Lo indicado en (d), ademas de que esta ligado al proceso de evaluacion de desempefio y al proceso de
determinacion de pagos, bonificaciones y promaociones con base en el desarrollo personal y en los
resultados obtenidos

3. En la organizacion, el proceso de desarrollo de competencia en direccion de proyectos se enfoca
de acuerdo con los niveles de puestos y con respecto al area de personas en lo siguiente roles:
a. Ya habia contestado que no existe un proceso de desarrollo de competencia en Direccion de Proyectos

b. Esta dirigido a los Gerentes de Proyecto

c. Lo indicado en (b) y a los Miembros del Equipo

d. Lo indicado en (c) y a los Gerentes de Programas y multiproyectos

e. Lo indicado en (d) y a los Directores de Portafolio y Altos Ejecutivos de la Organizacion

4. Con respecto a la competencia de conocimiento de direccion de proyectos y especificamente en el
conocimiento de la metodologia en Direccién de Proyectos, mi organizacion se define de acuerdo
con:

a. No se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia de conocimiento en
Direccidn de Proyectos

b. Se autorizan cursos aislados para individuos que lo solicitan

c. Existe una seleccidn de cursos y talleres que ofrecen instituciones especializadas en capacitacion de
Direccion de Proyectos autorizados a nivel corporativo

d. Se tiene un curriculo de cursos y talleres personalizados de acuerdo con la metodologia de Direccion de
Proyectos de la Organizacion y con ejercicios y casos reales que se ofrecen a nivel corporativo (por
instructores internos o con colaboracion de instituciones especializadas)

e. Lo indicado en (d), con un sistema de certificacion individual basado en las mejores practicas
Internacionales

5. Con respecto a la competencia de conocimiento de Direccidn de Proyectos, y especificamente en
el conocimiento del uso de las herramientas de software de Direccion de Proyectos, la organizacion
se define de acuerdo con:

a. No se tienen contemplados cursos en el uso de herramientas de software de Direccién de Proyectos,
nuestro personal es autodidacta

b. Se autorizan cursos aislados en uso de herramientas de software para individuos que lo solicitan
c. Existe una seleccidn de cursos y talleres que ofrecen instituciones especializadas en capacitacion de
Direccion de Proyectos autorizados a nivel corporativo

d. Se tiene un curriculo de cursos Yy talleres personalizados de acuerdo con la metodologia de Direccion de
Proyectos de la organizacion con ejercicios y casos reales que se ofrecen a nivel corporativo (por
instructores internos o con colaboracion de instituciones especializadas)

e. Lo indicado en (d), con un sistema de certificacion individual basado en las mejores préacticas
internacionales

6. Con respecto a la competencia de desempefio de la Direccion de Proyectos, la organizacion se
define de acuerdo con:

a. No se tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia de desempefio en Direccion
de Proyectos
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b. Lo indicado en (a), pero al monitorear el desempefio de los proyectos se evalla indirectamente el
desempefio de los participantes.

c. Lo indicado en (b), pero se cuenta con un proceso de evaluacion de desempefio de Direccion de
Proyectos para los Gerentes de Proyecto

d. Lo indicado en (c) pero para todos los participantes en los proyectos (Gerentes de Programas y
Multiproyectos, Miembros de Equipo, Gerentes Funcionales Directores de Portafolio y Altos Ejecutivos).

e. Lo indicado en (d) con un sistema auditorias de desempefio de procesos de Direccion de Proyectos,
integrado al sistema de calidad de la corporacion.

7. Con respecto a la competencia personal de Direccién de Proyectos, la organizacién se define de
acuerdo con:

a. No se tiene contemplado la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas (gerenciales),
para la seleccion de candidatos a posiciones de Direccidn de Proyectos

b. Se contempla la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas (gerenciales), para la
seleccidn de candidatos a las diferentes posiciones relacionadas con la Direccion de Proyectos, pero no se
tiene un proceso estandarizado para el desarrollo de la competencia personal.

c. Se contempla la competencia personal y/o el perfil de habilidades humanas (gerenciales), para la
seleccidn de candidatos a posiciones de Gerentes de Proyectos, y se tiene un proceso estandarizado para
el desarrollo de la competencia personal.

d. Lo indicado en (c) pero también para Gerentes de Programas y Multiproyectos y Directores de
Portafolio.

e. Lo indicado en (d) pero para todos los participantes en los proyectos (Gerentes de Proyecto, Gerentes
de Programas y Multiproyectos, Miembros del Equipo, Gerentes Funcionales, Directores de Portafolio y
Altos Ejecutivos)

Seccion 5. Nivel de Metodologia en Direccion

del Portafolio a Nivel Estratégico

1. La metodologia de la administracion del riesgo de proyectos en la organizacion asociado a las
metas, objetivos e indicadores de la estrategia es:

a. Inexistente

b. Mas informal que formal

c. Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas y procedimientos

d. Basada en una metodologia estructurada soportada por politicas, procedimientos, plantillas con
lecciones aprendidas de proyectos anteriores y formas estandarizadas para ser llenadas

e. Lo indicado en (d), ademas de servir de base para los criterios de toma de decisiones a nivel Programas,
Multi-Proyectos y Portafolio de Proyectos de la Organizacion

2. La cultura de Direccion de Proyectos dentro de la organizacion es mejor descrita como:

a. Nadie confia en las decisiones de nuestros gerentes de proyecto

b. Intromisién ejecutiva, lo que ocasiona un exceso de documentacién y micro-administracién

c. Con politicas y procedimientos pero sélo en algunas areas dirigidas por proyectos, y con nula o con
deficiencias en &reas matriciales

d. Basada formalmente en politicas y procedimientos, con roles y responsabilidades bien definidos a nivel
Miembros del Equipo, Gerentes de Proyecto, Gerentes Funcionales, Sponsors, Gerentes de Programas o
Multi-proyectos, Directores de Portafolio y Altos Ejecutivos, en todas las areas de la Organizacion

276



e. Lo indicado en (d), pero ya convertida en la forma habitual de trabajo de todos los involucrados, basada
en la confianza, comunicacién y cooperacion

3. En la organizacion, el proceso de seleccidn y priorizacion de proyectos dentro del portafolio
corporativo es:

a. No existe un proceso de seleccion o priorizacion de proyectos dentro del portafolio corporativo

b. La seleccion y priorizacion se realiza de acuerdo con el area que tenga mas poder en la organizacion o
grite mas fuerte

c. Existe un Comité de Decisiones que analiza las propuestas de proyectos para hacer una seleccién y
priorizacion de los mismos, y determina que el portafolio resultante esté alineado con los objetivos
estratégicos de la Organizacion

d. Lo indicado en (c), con un proceso estandarizado de seleccién y priorizacion de proyectos, basado en
algin modelo de medicién de beneficios, factibilidad financiera, balance score card, u otros

e. Lo indicado en (d), con herramienta de Direccion de Proyectos en donde se publica claramente para los
involucrados autorizados el proceso de seleccidn y priorizacion, ademas de balancear los recursos
estratégicos, de acuerdo con los requerimientos de cada proyecto, para generar planes realistas acordes
con la capacidad de la Organizacion

4. Los criterios en que se basa la priorizacion de proyectos en la organizacion contempla:
. No hay criterios

. Clientes y grado de dificultad

. Lo indicado en (b), beneficios subjetivos y financieros

. Lo indicado en (c), beneficios financieros y riesgo

. Lo indicado en (d), alineacion con obj. Estratégicos, ventaja competitiva, sinergias y alianzas
estratégicas

O O 0T

5. En la organizacion se hacen revisiones periédicamente en los puntos de control (Quality Gates)
establecidos, para la aprobacion de fases sucesivas de los proyectos, y cuando es necesario, se
genera un documento de requerimiento de cambios para someterlo a evaluacion y autorizacion por
parte del Comité de Decisiones

. Definitivamente no

. En algunos casos, porque lo solicitan algunos clientes

. Lo indicado en (b) y en algunas areas especificas de la Organizacion
. Lo indicado en (c) y en los proyectos estratégicos

. En todo el portafolio corporativo

O O 0T

6. Los Indicadores de desemperio principales (KPI'S) que se usan para el monitoreo del portafolio
corporativo son:

a. No se tienen definidos Indicadores de Desempefio

b. Se tienen algunos Indicadores por proyecto pero no es posible integrarlos en Programas o Portafolios
c. Se cuenta con Indicadores basicos de Direccién de Proyectos (tiempo, costo, alcance, calidad, etc.)
estandarizados y de facil integracion a Programas y Portafolio

d. Lo indicado en (c), ademas de Indicadores de Negocio (NPV, ROI, IRR, etc.)

e. Lo indicado en (d), incorporando el concepto de riesgo y la alineacion con objetivos estratégicos
corporativos
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Seccion 6. Nivel de Metodologia en Direccion
de Programas y Multi-Proyectos a Nivel

Estratégico

1. La organizacion establece y utiliza métricas para iniciar formalmente sus programas o multi-
proyectos (proceso de inicio)
a. Definitivamente no

b. No creo

c. Parcialmente

d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

2. La organizacion identifica, evalla e implementa mejoras para los procesos principales de
direccion de programas y multi-proyectos:

a. Definitivamente no se hace nada al respecto

b. Para los procesos de Planeacion

c. Lo indicado en (b), ademas de los procesos de Ejecucion

d. Lo indicado en (c), ademas de los procesos de Control y Cierre

e. Lo indicado en (d), ademas de contar con un proceso de recopilacion y difusion de lecciones aprendidas
y un proceso de mejora continua Nota: ***Aunque no existe en una herramienta en linea

3. La organizacién establece y utiliza métricas de desempefio para los procesos de las diferentes
areas del conocimiento de la direccion de programas y multi-proyectos

a. Definitivamente no

b. Tiempo y Costo

c. Lo indicado en (b), ademés de Alcance y Calidad

d. Lo indicado en (c), ademas de Adquisiciones, Recursos Humanos Comunicaciones y Riesgo
e. Se integran en forma eficiente las nueve areas del conocimiento

4. La organizacion considera de manera efectiva la carga de trabajo de los recursos involucrados en
los proyectos, requerimientos de ganancias o margenes, y tiempos de entrega limites para decidir la
cantidad de trabajo que se puede emprender

a. Definitivamente no
b. No creo

c. Parcialmente

d. Se hace el esfuerzo
e. Definitivamente si

5. La organizacion planea la utilizacion de recursos de la siguiente manera:

a. No se planea con base en limites o restricciones de recursos reales, los recursos se asignan y se buscan
conforme se autorizan los proyectos
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b. Se revisan las disponibilidades de los recursos estratégicos y las prioridades conforme se va detallando
el cronograma para su autorizacion

c. Se planean los proyectos estableciendo perfiles con las habilidades necesarias en la asignacion de
actividades para posteriormente planear las asignaciones basadas en la disponibilidad real de recursos

d. Lo indicado en (c), pero Unicamente se revisan capacidades de trabajo para posteriormente balancear
sobre-asignaciones en un horizonte de no mas de 6 meses

e. Lo indicado en (d), con la facilidad de un sistema centralizado de Direccion de Proyectos que facilita la
solucion de sobrecargas de trabajo al manejar una base de datos integral en un servidor.

Seccidon 7. Nivel de Oficina de Direccion de

Proyectos (PMO) para Alianzas Estratéegicas

1. En la organizacién, el estado actual de la Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) es:
a. No existe una Oficina de Direccion de Proyectos en mi organizacién

b. Alguien (grupo o individuo) dentro de la Organizacion ha tomado el rol de la PMO, sin estar
reconocido oficialmente.

c. Existen algunas PMOs en algunos departamentos pero sin trabajar en forma integrada

d. Lo indicado en (c), ademas de existir una PMO a nivel corporativo con funciones, roles y
responsabilidades claramente definidos

e. Lo indicado en (d), existiendo una integracion total, con una metodologia estandarizada y un proceso
de mejora continla establecido.

2. En la organizacion el nivel de responsabilidad de la Oficina de Direccion de Proyectos (PMO) se
limita a:
a. No existe una PMO oficialmente establecida en mi organizacion

b. Dar soporte a proyectos para la correcta utilizacién de técnicas y herramientas en direccion de
proyectos, establece métodos, procesos y estandares

c. Lo indicado en (b), ademas recopila informacion de todos los proyectos para consolidacion y analisis
de las desviaciones y prondsticos emitiendo informes consolidados a toda la organizacion. Se encarga
también de la capacitacién en Direccién de Proyectos; y actlia como consultor o mentor interno

d. Lo indicado en (c), ademas de hacer auditorias y recomendaciones a los proyectos, asigna y balancea
los recursos del portafolio de acuerdo a las prioridades establecidas, establece el plan de desarrollo de
competencia de los gerentes de proyecto y puede participar en el comité de decisiones

e. Lo indicado en (d), ademas de tener completa responsabilidad de la direccién del portafolio,
estableciendo prioridades del mismo de acuerdo al plan estratégico de la empresa

3. En la organizacion la ayuda que proporciona la Oficina de Direccién de Proyectos (PMO) a los
ejecutivos se limita a:

a. No existe una Oficina de Direccion de Proyectos oficialmente establecida

b. Existe una PMO, pero no se percibe una gran ayuda, mas bien es reconocida como un generador de
burocracia y un gasto innecesario

c. Se reconoce su ayuda para la identificacion, planeacion y control de proyectos con orden

d. Lo indicado en (c) pero ademas como un gran contribuidor para alcanzar el éxito de los objetivos de los
proyectos

e. Lo indicado en (d), pero ademas es parte fundamental en el logro de los objetivos estratégicos de la
organizacion
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4. Los roles definidos en la Oficina de Direccion de Proyectos de mi Organizacion son los siguientes:
a. No existe una Oficina de Direccion de Proyectos oficialmente establecida
b. Existe una PMO, pero no se tienen claramente definidos los roles y responsabilidades de los integrantes

c. Estén definidos los roles de Ejecutivo de la PMO, Especialista en la Metodologia y Administrador de
Datos, y se actta conforme a ellos

d. Lo indicado en (c), ademas de estar definidos los roles de Instructor o Mentor de Direccion de
Proyectos Mentor de herramientas de Direccion de Proyectos y Especialistas para help desk, y se actia
conforme a ello.

e. Lo indicado en (d), ademas de estar definidos los roles de Director del Portafolio de Proyectos y
Administrador de Recursos Estratégicos y se actdia conforme a ellos

5. En la organizacion las comunicaciones corporativas en lo relacionado con flujo de informacion
de Direccion de Proyectos se definen como:

a. Informales

b. Se establecen comunicaciones directamente entre los involucrados, mediante cartas, faxes y correos
electrénicos seguln el gusto de los involucrados

c. Existe un sistema establecido por la PMO pero con algunos problemas de eficiencia y confiabilidad

d. Existe un sistema establecido por la PMO, que funciona bastante bien con ayuda de herramientas de
software personalizadas

e. Existe un sistema establecido por la PMO, que funciona bastante bien con ayuda de herramientas de
software basadas en un servidor central, manteniendo una comunicacion en linea y en tiempo real con
todos los involucrados
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8.2Apéndice 2: Guia de Entrevista a Project
Managers de empresa privada
No. Cuestionario: 2

B. Cuestionario de Conocimiento General para Administradores de Proyecto

para Alianzas Estratégicas

Autores: Ing. Maria Jiménez G
Ing. José Roberto Santamaria Sandoval

Objetivo:

- Obtener cualitativamente los conocimientos y competencias que deben
tener los administradores de Proyecto que se hacen cargos de Alianzas
Estratégicas en el sector privado.

Estructura del Documento

- El documento presenta una serie de preguntas con el fin de evaluar la
organizacion en los siguientes ambitos relacionados con la firma de
alianzas estratégicas:

Experiencia General

Apoyo Organizacional

Marco Legal

Recurso Humano

Seguimiento y Control

Vision del Cliente.

ook wnNE

Metodologia de la Evaluacion

- El primer paso es la aplicacién de la herramienta a un grupo de expertos
de la empresa privada que laboren en el &rea de estrategia de la
organizacion seleccionada.

- El segundo paso es la tabulacion de los resultados para su analisis
cualitativo.

- Finalmente se entrega un informe de diagndstico de los elementos
recabados para su analisis y posible aplicacion dentro la Organizacién
de Banda Ancha del ICE.
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Seccion 1. Experiencia General del Project Manager para

Alianza Estratégica

1. ¢, Cuantos anos usted tiene de laborar como Project Manager? (Favor
indicar con un nimero en el espacio siguiente):

2. ¢, En cuéntos proyectos a usted trabajado y cuales han sido las
tecnologias de cada proyecto? Favor detallar

3. ¢,Cudl es el limite de responsabilidades y funciones que ha tenido como
Project Manager? Favor detallar en forma de lista
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4, ¢,Cudles competencias se le evalluan para ser considerado Project
Manager para Alianzas Estratégicas? (Favor dar un listado)

5. ¢,Cudles competencias considera usted que debe tener un Project
Manager para gestionar alianzas estratégicas?

Seccion 2. Apoyo Organizacional al Project Manager para Alianzas

Estratégicas

6. ¢ Existe una PMO en suempresa? SI _ NO , Si su respuesta es
afirmativa favor indicar la relacién que tiene con los nuevos proyectos
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7. ¢, Como evalla su empresa la situacion para determinar las fortalezas y
las oportunidades al iniciar o detectar un proyecto?

8. ¢,Con base en cuales parametros se toma la decisién de actuar o iniciar
un proyecto en la empresa y quien es el responsable?

9. ¢, Qué hace la empresa para tener un mayor control de los procesos
orientados al cliente?

10. ¢En su empresa existe un sistema de informacion de para comunicar a
la organizacion el desarrollo del proyecto?
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Seccion 3. Conocimiento del Marco Legal de parte del Project Manager

para Alianzas Estratégicas

11. A partir de su experiencia, ¢ Cuanto debe conocer un Project Manager el
marco legal?

12. La empresa donde usted labora ¢ cuenta con algun proceso
estandarizado para el desarrollo de las mismas?

13. ¢Es de su conocimiento alguna legislacion nacional que atafie

directamente a este tipo de relaciones que debe considerar un Project Manager
durante su gestion?

14.  ¢Es de su conocimiento el marco legal para la realizacion de alianzas
internacionales en el caso de su empresa? (Requisitos, legislacion que aplica)
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Seccion 4. Manejo del Recurso Humano por parte del Project Manager

para Alianzas Estratégicas

15. ¢Qué figuras o roles intervienen en la negociacién o aprobacién del
proyecto?

16. ¢Con cudles competencias esenciales considera usted debe tener el
recurso humano a participar en un proyecto de alianza estratégica?

17. ¢Cbomo se debe seleccionar el recurso humano asociado a un proyecto
de alianzas estratégicas?
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18. ¢Su empresa cuenta con alguna herramienta de seleccién, evaluacion y
seguimiento para el recurso humano del proyecto?

Seccion 5. Seguimiento y control por parte del Project Manager para

Alianzas Estratégicas

19. ¢Cbomo miden el rendimiento y los beneficios de un proyecto de alianza
estratégica?

20. ¢ Cuales son las técnicas, métodos y procedimientos que se aplican para
el control del cliente y del recurso humano en los proyectos de alianza
estratégica?
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21. ¢ Cuales considera son las claves del éxito en proyectos de Alianza
Estratégica?

22. Producto de las actividades de seguimiento y control y a partir de las
lecciones aprendidas: ¢ Cuales son los errores comunes para finiquitar una
alianza con los clientes?

23. ¢ Cual es el mecanismo de control que se aplican sobre el contrato?
(Consideraciones, excepciones, entre otros elementos)
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24. ¢ Cuales son los criterios que utilizan para determinar el costo de una
alianza estratégica?

Seccion 6. Vision del Cliente externo a conocer por parte del Project

Manager para Alianzas Estratégicas

25. ¢ A partir de su experiencia, un proyecto de alianza estratégica debe
estar 100% enfocado a satisfacer problemas o necesidades del cliente? Si o No
¢ Por qué?

26. ¢ Como los clientes miden el desempefio realizado por el recurso
asignado al proyecto?
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27. ¢COmo se realiza el analisis de los procesos del cliente y quién lo
realiza?

28. ¢En su empresa existe un sistema de informacién de gestion de
clientes?

29. ¢ Cuales son las razones por las que los clientes eligen externalizar
servicios o productos?
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8.3APENDICE 3: RESULTADOS DE LAS ENCUESTAS APLICADAS A
NIVEL INTERNO DE LA INSTITUCION

A partir de los apéndices anteriores y mediante las técnicas de:

v" Encuestas
v Criterio de Experto
v" Técnica Delphi

Se obtienen los siguientes resultados, para el promedio del area de Estrategia,
el area de Division representada por la oficina de Proyectos y, personal de la
Direccion de Infraestructura de Banda Ancha, para finalmente obtener el
promedio de la organizacion. A partir de lo cual, se obtienen algunas
conclusiones de la seccion 4.1.4.

Nivel de Madurez

PMO 60% Metodologla

Prog. Y

Multiproy. Herramientas

Portafolio Competencia
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Figura 8.3.1. Resultados para el area de Estrategia.

Nivel de Madurez

Madurez
100%

80% 64%

PMO 60%

Metodologia

Prog. Y

Multiproy. Herramientas

Portafolio Competencia

Figura 8.3.2. Resultados para el area de Proyectos y Personal de la Direccion de
Infraestructura de Banda Ancha.
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Nivel de Madurez

Madurez
100%

80% 64%
PMO Metodologia

Prog. Y

. Herramientas
Multiproy.

Portafolio Competencia

Figura 8.3.3. Resultados promedio para la Division Banda Ancha.
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8.4 APENDICE 4: RESULTADOS DE LA ENTREVISTA APLICADA A
EXPERTO DE EMPRESA PRIVADA

Objetivo:

- Obtener cualitativamente los conocimientos y competencias que deben
tener los administradores de Proyecto que se hacen cargo de Alianzas
Estratégicas u Prestacion de Servicios a compafiias.

Estructura del Documento

El documento presenta una serie de preguntas con el fin de evaluar la
organizacion en los siguientes @mbitos relacionados con la firma de alianzas
estratégicas:

Experiencia General
Apoyo Organizacional
Marco Legal

Recurso Humano
Seguimiento y Control
Visién del Cliente

Metodologia de la Evaluacion

El primer paso es la aplicacion de la herramienta a un grupo de expertos de la
empresa privada que laboren en el area de estrategia y gestion de proyectos
estratégicos.

El segundo paso es la tabulacion de los resultados para su analisis cualitativo.
Finalmente se entrega un informe de diagndstico de los elementos obtenidos
para su analisis en la tematica de Proyectos Estratégicos mediante Alianzas

con compafias.
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Seccion 1. Experiencia General del Project Manager para Alianza

Estratégica

. ¢ Cuantos afnos usted tiene de laborar como Project Manager? (Favor indicar
con un numero en el espacio siguiente):
6 afos

. ¢ En cuantos proyectos a usted trabajado y cuales han sido las tecnologias de
cada proyecto? Favor detallar

Proyecto:

G4P Upgrade — SAP upgrade from 4.5 to 6.0 (Region EMEA)

E-invocing México — Implementacion de factura electrénica en México para
sistema SAP FlI

E-invoicing Venezuela— Implementacion de factura electronica en Venezuela
para sistema SAP FI

FIFCO — SAP upgrade from 4.5 t0 6.0

Petcare Argentina — Migracién de sistema legacy (IFS) a SAP FI

GMP Upgrade — Upgrade from 4.5 to 6.0 (FI Banking)

BW Upgrade — BW upgrade de 7.01a 7.3

. ¢ Cual es el limite de responsabilidades y funciones que ha tenido como
Project Manager? Favor detallar en forma de lista

Definicion del Statement of Work

Definicién de las finanzas del proyecto y precio al cliente

Control de las actividades del proyecto: Disefo, desarrollo, pruebas y puesta
en produccién

Administracion de los recursos humanos e infraestructura de IT

Actividades relacionadas con proveeduria (recursos de terceros)
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Control de presupuestos
Reportes diarios, semanales y mensuales del estatus del proyecto con el

cliente y con la administracion de la empresa

Nota: Las funciones pueden variar de un proyecto a otro

¢,Cuales competencias se le evallan para ser considerado Project Manager
para Alianzas Estratégicas? (Favor dar un listado)

Experiencia

Capacidad de liderazgo

Habilidades de comunicacion con el equipo de proyecto y el cliente

Bilinglie espafiol — inglés (usualmente)

Conocimiento bésico del cliente (infraestructura, politicas, procesos)

¢,Cuales competencias considera usted que debe tener un Project Manager
para gestionar alianzas estratégicas?
VER PUNTO 4

Seccion 2. Apoyo Organizacional al Project Manager para Alianzas

Estratégicas

¢ Existe una PMO en su empresa? SIx NO |, Si surespuesta es
afirmativa favor indicar la relacién que tiene con los nuevos proyectos con
otras compaiiias.

Encargados de la parte contractual con el cliente. Asi mismo son los que

tramitan todos los posibles requerimientos de cambios y la facturacién. Asi
mismo, establecen procesos relacionados con las areas de su competencia
gue todos los proyectos deben de seguir cuando se estd manejando un

proyecto para un cliente.

296



7. ¢Como evalla su empresa la situacion para determinar las fortalezas y las
oportunidades al iniciar o detectar un proyecto con compafiias externas?
Se hace una evaluacion de los requerimientos del cliente (idealmente a través

de un documento formal llamado O&R (Objetives and requirements). A partir
de este, se crea un SOW y la documentacién financiera para evaluar la
factibilidad del proyecto. Este proceso se aplica generalmente con clientes ya
establecidos.

Para clientes nuevos, el proceso también se aplica, pero antes de llegar ahi,
generalmente hay un equipo de ventas que hace el primer contacto. Y luego

entra este proceso que explicaba anteriormente.

8. ¢En base a cuales parametros se toma la decision de actuar o iniciar un
proyecto en la empresa y quien es el responsable?
PMO - factibilidad financiera y de disponibilidad de recursos.

9. ¢Qué hace la empresa para tener un mayor control de los procesos
orientados al cliente?
Control de métricas por servicio - especialista

Asumir y cumplir Service Delivey Agreement

10. ¢ En su empresa existe un sistema de informacion de para comunicar a la
organizacion el desarrollo del proyecto?
Si. Hay reportes diarios, semanales o mensuales dependiendo de la

audiencia del informe y la etapa en la que se encuentra el proyecto

principalmente.
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11.

12.

13.

14.

Seccion 3. Conocimiento del Marco Legal de parte del Project Manager

para Alianzas Estratégicas

A partir de su experiencia, ¢ Cuanto debe conocer un Project Manager el
marco legal?
¢Marco legal en qué sentido? Porque dependiendo de la naturaleza de los

proyectos, este puede tener componentes legales (como lo puede ser la parte
de impuestos en proyectos con componentes financieros). En estos casos, el
PM debe tener un conocimiento basico, para poder proponer una solucién.
También se debe estar al tanto de ciertos componentes como en la parte de

proveeduria, para no ir a cometer errores en la facturacion de costos.

La empresa donde usted labora ¢,cuenta con algun proceso estandarizado
para el desarrollo de las mismas?
¢Desarrollo de qué? ¢Normas legales? No. Esto estd dado por cada

gobierno, lo Unico que debe de hacer la compafia es asegurarse de tener
total apego a las mismas. La compafiia es enfatica en cuanto a esto. Las

normas legales se cumplen siempre

¢ Es de su conocimiento alguna legislacion nacional que atafie directamente a
este tipo de relaciones que debe considerar un Project Manager durante su
gestion?

No

¢ Es de su conocimiento el marco legal para la realizacion de prestacion de
servicios en el caso de su empresa? (Requisitos, legislacion que aplica)
No
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15.

16.

17.

18.

Seccion 4. Manejo del Recurso Humano por parte del Project Manager

para Alianzas Estratégicas

¢, Qué figuras o roles intervienen en la negociacion o aprobacion del proyecto?
PMO

Account delivery Manager
PM

Client PMO (si existe)
Representante del Client

¢,Con cuales competencias esenciales considera usted debe tener el recurso
humano a participar en un proyecto de alianza estratégica?

Capacidades técnicas

Habilidades de comunicacién con el equipo de proyecto y el cliente

Bilinglie espafiol — inglés (usualmente)

Conocimiento basico del cliente (infraestructura, politicas, procesos)

¢, Como se debe seleccionar el recurso humano asociado a un proyecto de
alianzas estratégicas?
Para clientes establecidos es mas facil. Generalmente existe un pool de

recursos al cual se puede recurrir. En el caso de clientes nuevos, se debe
poner especial atencion a la experiencia y la capacidad técnica. Asi como la
habilidad de aprender (dado que las politicas y procedimientos seran nuevos)

¢, Su empresa cuenta con alguna herramienta de seleccién, evaluaciéon y
seguimiento para el recurso humano del proyecto?
Al final de cada proyecto se hace una evaluacion de cada uno de los recursos

humanos asignados.
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19.

20.

21.

22.

Seccion 5. Seguimiento y control por parte del Project Manager para

Alianzas Estratégicas

¢, Como miden el rendimiento y los beneficios de un proyecto de alianza
estratégica o prestacion de servicios?
Se genera mensualmente el estado de pérdidas y ganancias particular a cada

proyecto (P&L — profit and loss)

¢, Cudles son las técnicas, métodos y procedimientos que se aplican para el
control del cliente y del recurso humano en los proyectos de prestacion de
servicios?

¢, Control del cliente? ¢ Se refiere a cambios que pueda pedir el cliente para la

solucion originalmente propuesta y presupuestada? Sl es asi, si hay cambios
se sigue el proceso de requerimiento de cambio (CR — Change request)
Relacionado con el control del recurso humano, se hacen reuniones de
estatus diarias 0 semanales (dependiendo de la etapa en que se encuentra el
proyecto) para dar seguimiento a las actividades del proyecto y re-establecer
prioridades segun se requiera.

¢,Cudles considera son las claves del éxito en proyectos estratégicos hacia la
prestacion de servicios?

Planeamiento de actividades sélido (incluye tiempos, costos, alcance y
calidad)

Seguimiento y control de las actividades

Comunicacion clara y honesta del cliente hacia la compafiia y de la compafiia
hacia el cliente

Producto de las actividades de seguimiento y control y a partir de las
lecciones aprendidas: ¢ Cuéles son los errores comunes para finiquitar una
prestacion de servicios con los clientes?

Alcances del proyecto confusos y mal definidos.

Mala estimacioén de tiempos y costos
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23.

24.

25.

26.

27.

¢,Cual es el mecanismo de control que se aplican sobre el contrato?
(Consideraciones, excepciones, entre otros elementos)
Asunciones, dependencias (hacia el cliente y terceros), riesgos y entregables.

¢,Cudles son los criterios que utilizan para determinar el costo de una
prestacion de servicios a compafias?
Localizacion y experiencia del recurso. Uso de otros recursos como Hardware

y licencias. Asi mismo, las necesidades de viajes asociadas con el proyecto.

Seccion 6. Vision del Cliente externo a conocer por parte del Project

Manager para Alianzas Estratégicas

¢ A partir de su experiencia, un proyecto estratégico hacia compafiias en el
soporte de prestacion de servicios, debe estar 100% enfocado a satisfacer
problemas o necesidades del cliente? Si o No ¢, Por qué?

Si. Si no es el caso, el cliente simplemente no convendra en la ejecucion del

mismo.

¢, Como los clientes (Compafias externas) miden el desempefio realizado por
el recurso asignado al proyecto?
A través de encuestas de satisfaccion, que deben estar basadas en el

desempefio del equipo en referencia al Project plan (que igualmente estara
basado en los alcances, tiempos, costos y calidad definidos en el SOW/O&R)

¢, COmo se realiza el analisis de los procesos del cliente y quien lo realiza?
Hay un encargado de nivel superior, en miras de nuevos clientes, el establece

reuniones con el cliente consultando sus necesidades o verificando sus
actuales manejos de operaciéon y dependiendo de lo conversado se ofrecen

los servicios y vende la experiencia de la empresa.
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28. ¢ En su empresa existe un sistema de informacion de gestién de clientes?
No lo sé, a nivel cuentas de servicio si.

29.¢Cudles son las razones por las que los clientes eligen externalizar servicios
o productos?
Los costos y capacidad interna para asociados para desarrollar el proyecto

CON recursos propios.
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8.5 APENDICE 5: ANALISIS DE BRECHAS

Analisis de Brechas en
la Division Banda
Ancha del Sector
Telecomunicaciones
del ICE para realizar

Alianzas Estratégicas

Presentado en Enero-
2013

Autores:
Maria Jiménez Aguirre
José Roberto Santamaria Sandoval
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8.5.1 Contexto de Andlisis

La informacion recopilada durante la fase de requisitos, en la cual se realizaron diferentes
entrevistas, documentos con los cuerpos encargados de los departamentos de ICE, ademas de
la informacién secundaria que fue solicitada a los encargados de la empresa privada, esto
ayudaron a dar fundamento al presente documento.

Con el analisis y procesamiento de esta informacion, fue posible establecer el estado actual
administracion de proyectos de la Division de Banda Ancha del Instituto Costarricense de
Electricidad, y el estado futuro deseado, que es aquel en el cual la Institucion deberia
encontrarse para lograr los objetivos actuales y enfrentar los retos futuros, y finalmente la

identificacion de las brechas o diferencias entre el estado actual y el estado futuro.

Para la identificacion del estado actual, se analizé la informacién proporcionada por las
dependencias de la Division de Banda Ancha, donde se evaluaron aspectos importantes tanto
desde la infraestructura de la Divisidn, como practicas del personal.

Para la identificacion del estado deseado entonces, se ha recurrié a la mision, vision, los
objetivos de la institucion desde los servicios que presta, y los retos que la Institucion debe
encarar para el mejoramiento en la prestacion de sus servicios.

En este documento se describe de manera detallada, los estados actuales y futuros, asi como
las brechas encontradas, que servirdn de insumo para la metodologia que la institucion debera
asumir en encontrar hallazgos para cubrir la brecha encontrada.

La siguiente figura, ilustra el contexto del andlisis realizado y los elementos comparables entre
los estados actual y futuro, que fueron objeto del andlisis. Adicionalmente, se presenta un
ejercicio de andlisis de tendencias y otro de prospectiva tecnolédgica, que fue realizado con los
diferentes encargados de la Divisién los cuales permitieron complementar la identificacion de
las brechas estratégicas.
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Restricciones

Oportunidades Factores Clave Resultado J

Modelo Operativo Actual J 8 Modelo Operativo Deseado J

Modelo Madurez Actual J \g)o Modelo Madurez Deseado J
-+
(O
S
o
wv

(Estado Actual) — (Estado Futuro)

O
(&)

Competencia Personal J Q Competencia Personal J
S
(aa]

Capacidades Actuales J

Capacidades Deseadas j

Escenario Actual J Escenario Deseado J

Figura 8.5.1. Contexto para el analisis de brechas.

A continuacion se detallan los tres aspectos fundamentales en los cuales se
concentra este analisis, estos son el estado actual, el estado futuro y la

brecha estratégica.

8.5.2 Estado Actual

A continuacion se procedera a detallar cada una de las actividades realizadas para la
identificacion del estado actual.

8.5.2.1 Analisis de Restricciones y Oportunidades

El andlisis de restricciones y oportunidades se basa en la informacion obtenida de parte de la
perspectiva de los ejecutivos, encargados de la Division de Banda Ancha, en las cuales se
describieron retos y problematicas. El fin de este andlisis es el de identificar falencias, que van
desde lo estructural, pasando por lo cultural hasta llegar a lo presupuestal y que finalmente
impactan directa o indirectamente a la Institucién y en la calidad de sus servicios que desde alli

se prestan. En términos generales, se procura encontrar cuales son las restricciones o
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probleméticas que impiden actualmente cumplir y lograr una mayor capacidad de respuesta,

oportunidad y calidad de los servicios prestados por la institucion.

Mientras que del lado de las oportunidades se resaltan aquellos elementos, situaciones o

acciones que facilitan o viabilizan el logro de los objetivos mencionados.

A continuacidn se presenta un listado de las restricciones identificadas:

Tabla 8.5.1.a. Restricciones identificadas para el proyecto

1 Dependencia de Procedimientos.

2 Unared de acceso desactualizada.

3  Altos costos de operacion.

4  Cultura organizacional estética.

5  Proyectos con muy larga duracion.

6  Competencia con mayor flexibilidad y capacidad de reaccion.

7  Descontento en el mercado empresarial.

8 Tendencia del 6rgano regulador en sus decisiones al favorecimiento de la competencia.

9 Capacidad de respuesta insuficiente en los servicios.

10 Falta de cultura de proyectos para gestionar, administrar procesos y resultados con
proveedores.

11 Falta de confiabilidad en la calidad y oportunidad de los proveedores.

12 Falta de herramientas para realizar seguimiento, control y evaluacion de los proveedores.

13 Debilidades en las competencias, capacidades técnicas y funcionales tanto del personal
interno como externo.
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14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

Tabla 8.5.1.b. Restricciones identificadas para el proyecto

# Restriccion

Pocas capacidades o herramientas necesarias para identificar, consultar y socializar la

informacién de los trabajos realizados con los proveedores, a manera histérica.

Cada dependencia debe asumir la responsabilidad de atender los requerimientos y
servicios de la Division de Banda Ancha.

Debilidades organizacionales, que hacen ver los servicios como no articulados, sin
directriz clara.

Falta de claridad institucional para el establecimiento, consolidacion y gestién de

relaciones con los proveedores.
Se carece de indicadores de gestion de valor, Util y orientada a los resultados.

Debilidades administrativas, operativas, y de estructura para desarrollar los servicios con

colaboracion de los proveedores.

Bajo nivel de implementacién de herramientas de proyectos para administrar los servicios

mediante alianzas estratégicas.

Deficiencias en los canales de comunicacion y mecanismos de socializacion de las

decisiones de nivel superior hacia los niveles inferiores.
Bajo nivel de gestidn de presupuesto y costos reales por proyecto.
Falta de claridad en el manejo de los servicios posterior al cierre del proyecto.

Bajo nivel en el uso de herramientas de soporte posterior al cierre del proyecto, asi como

manejo de SLA en los servicios.

De la misma manera se presentan a continuacion las oportunidades identificadas:
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Tabla 8.5.2.a. Oportunidades identificadas para el proyecto

1 Ser el aliado mas atractivo para los posibles socios.

2 Certificar o contar con personal altamente calificado técnicamente.

3  Fortalecer la experiencia en el desarrollo de infraestructura

4 Incrementar el conocimiento del mercado empresarial.

5  Afianzar las relaciones existentes con los proveedores.

6  Fortalecer el enfoque de vision al cliente.

7  Aprovechar el respaldo estatal y legal.

8 Lograr una marca muy posicionada en el mercado y una alta PRM (sobre 50%).

9  Obtener un mercado en crecimiento (11% anual, $8 millones en la actualidad mediante la
diversificacion de productos).

10 Facilitar nuevos negocios en el desarrollo como inmobiliarios siempre con el esquema
actual ($ 3 millones).

11 Realizar un inventario y la respectiva difusion de la iniciativas de soluciones a cada uno de
los colaborares de la institucion con el fin de lograr buenas préacticas.

12 Cambiar la cultura organizacional, respecto los servicios, productos con el fin de lograr
mejores resultados.

13 Identificar perfiles de los colaborares para los futuros proyectos.

14 Gestionar y administrar efectiva y eficiente los futuros proyectos.

16 Crear herramientas para el intercambio de estatus del servicio brindado al cliente, hacia
los entes externos y viceversa.

17 Abrir la posibilidad de la gestion de SLAs a aquellos servicios que lo requieran.
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Tabla 8.5.2.b. Oportunidades identificadas para el proyecto

# Oportunidad

18 Estandarizar los procesos, herramientas, con el fin de prestar mejores servicios, productos
de alta calidad, confiabilidad y disponibilidad.

19 Redisefar procesos buscando que se convierta en una division estratégica para la

Institucion y que sirva de ejemplo para otras divisiones.

20 Estandarizar informacion institucional, con el fin de alcanzar la integracion de los servicios
en todas las divisiones de la Institucion.

8.5.2.2 Modelo Operativo Actual

Para describir el modelo operativo es necesario introducir dos conceptos adicionales, el de
estandarizacion y el de integracion.

El primero de ellos hace referencia a la estandarizacion de los procesos de negocio, a partir del
cual es posible definir exactamente como serd ejecutado un proceso, sin importar quién o
donde se esta realizando. La estandarizacién de los procesos deriva eficiencia y predictibilidad
a lo largo de Institucion; de esta forma, las diferentes unidades de la Instituciéon pueden realizar
sus actividades de manera tal que puedan ser medidas, comparadas y mejoradas.

Como resultado de la estandarizacion, que no es mas que la reduccién de la variabilidad, la

produccidn y la eficiencia pueden ser incrementadas dramaticamente.

El segundo concepto es el de Integracién, que permite enlazar el esfuerzo y la labor de las
divisiones de la Institucién con los clientes.

Algunos de los beneficios de la integraciéon son: el incremento de la eficiencia, la coordinacion,

la transparencia y la agilidad.

Una vez se han descrito los conceptos de estandarizacién e integracion, es posible definir el
modelo operativo como el nivel necesario de estandarizacion e integracion de los procesos de

negocio para la entrega de bienes y servicios a los clientes.

Por lo tanto el modelo operativo describe cédmo una Institucion quiere progresar y crecetr,

proporcionando una visién mas estable y maniobrable de la institucion.
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El ICE durante los afios anteriores habia contado con un liderazgo en el mercado con un
mismo modelo operativo, pero, con la entrada de la competencia, esto pone mayor exigencia
en los resultados o soluciones brindadas a clientes. Bajo esta situacion y con el andlisis de este
modelo operativo y la perspectiva de los resultados, ain no se ha alcanzado los niveles de

optimos a partir de los cuales, sea posible establecer la madurez de los procesos.

De acuerdo con lo anterior en esta seccion se ha podido establecer que el modelo operativo

actual del ICE es el modelo diversificado, el cual se caracteriza por:
e Poco o ningln ingreso minimo y margen de rentabilidad.
¢ Poco o ninglin socio de alianza estratégica
¢ Baja deficiencia de la contratacién administrativa
e El proveedor no siempre asume la responsabilidad por la solucion.
e Los tiempos de atencién son lentos.

e Bajaimplementacion de la solucion y en la atencion de incidentes.

La siguiente figura ilustra la ubicacion del modelo operativo actual:
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- Baja implementacion de ks solucion yen Ia
atencion de incidentes.

Bajo

Alto

Figura 8.5.2. Ubicacion del modelo actual de madurez de la Division Banda
Ancha

Si bien en el ICE se viene trabajando en la estandarizacién, ain no se han dado pasos
significativos del proceso de integracion de proyectos Institucién-proveedores-clientes, en el
cual se debe hacer un ejercicio exhaustivo por la busqueda y obtencion de aquellos resultados
institucionales, que son propios de la ejecucion de los procesos de apoyo, tanto desde la
mirada interna del ICE, es decir aquellos que permiten el funcionamiento y operacion
Institucional, como desde la mirada externa, es decir aquellos que solicitan los clientes a entes
externos (proveedores), para efectos de brindar los servicios adecuados y asi reflejar una
imagen de liderazgo en el mercado.

Por los motivos antes expuestos, la Institucion alcanza actualmente el nivel bajo de

estandarizacién y bajo de integracion, encontrandose asi en el modelo operativo diversificado.

A continuacion se presenta el diagrama de alto nivel para el modelo operativo diversificado, es
posible identificar de este diagrama la pobre relacién existente entre los procesos
Institucionales y los proveedores que apoyan dichos procesos.
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—

Tecnologias

Tipos de
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Figura 8.5.3. Comportamiento de los procesos actuales y su relacion con
proveedores, clientes y tecnologia.

En el diagrama se ilustra el comportamiento del proceso en el cual se identifica la presencia de
tecnologias compartidas, procesos compartidos, los servicios de los proveedores y de manera
opcional se presentan clientes especificos por tecnologia.

En la salida de este proceso se visualiza como la tecnologia esta desligada de los procesos, no
existe la integracion requerida toda vez que los procesos no comparten proveedores y, no se
cuenta con un conjunto de proveedores que la propicien. Por otra parte, la tecnologia no es
incluyente con los clientes, por lo que, es claro que los servicios ofrecidos no estan orientados
ni considera los posibles tipos de clientes asociados con cada proceso.

a. Modelo de Madurez Actual

En la medida en que la Institucién logra que servicios respondan a las estrategias de negocio,
se va alcanzando de manera paulatina, el nivel de madurez adecuado (Apéndice 1, Pag. 265)
gue obtiene cada vez mayores beneficios focalizando los recursos en la generacion de valor

hacia la Institucion.
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Nivel de Madurez

Madurez
100%

PMO Metodologia

Prog. Y

Multiproy. Herramientas

Portafolio Competencia

Figura 8.5.4. Gréfico del modelo actual de madurez de la organizacion.

De acuerdo con el nivel de madurez de administracién de proyectos en el cual se encuentre la
institucion es posible identificar donde se orientan mejoras en la division. En el caso del ICE, se
trata del nivel medio de madurez que se caracteriza por tener areas de mejoras a nivel

Competencia. (Instituto Tecnologico de Costa Rica, 2011)

8.5.2.3 Competencias del Personal Actual

Desde el punto de vista de proveedores, los cuadrantes de Gartner proporcionan un grafico del

posicionamiento competitivo de cuatro tipos de proveedores:
e Lideres: lo hacen bien y estan bien posicionados para el futuro.

e Visionarios: entienden hacia dénde va el mercado o tienen una vision del mercado
cambiante, pero, no lo hace bien todavia.

o Especialistas: se enfocan con éxito en un pequefio segmento, o estan desenfocados y

no innovan ni superan a otros.
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e Retadores: lo hacen bien hoy o pueden dominar un segmento amplio, pero, no

demuestran un entendimiento de la direccién del mercado.

Una de las preguntas de interés a las que se da respuesta con los cuadrantes de Gartner
(Gartner, 2010) es:

¢ Qué tan bien estan posicionados los proveedores para ayudar en el largo plazo?, la cual es
precisamente una de las preguntas mas importante de nuestra propuesta de proyecto, toda vez
que la Institucién requiere conocer qué tan bien preparados estan los proveedores y la

institucion para afrontar los retos futuros.

Retadores u'deresl

Se concentran con éxito en
un pequeio segmento o
desenfocado y no
0Va O supera a otros

Capacidad de ejecutar

Especialistas Visionarios
Vision Integral

Figura 8.5.5. Cuadrantes de Gartner de posiciéon para los proveedores.

De esta manera y con el servicio entregado por los proveedores, fue posible llegar al
diagndstico de los cuadrantes Gartner, representando las competencias a nivel de

proveedores.

En el estado actual de las competencias del recurso interno del ICE:

- No existe vision gerencial del area de proyectos con proveedores.
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- Se cuenta con una alta concentracion del personal orientado a satisfacer la operacion

de la Institucion pero, no del cliente.

- Se cuenta con un numero representativo de personal capacitado en tecnologia suplida

por los proveedores.

- Se evidencia alto riesgo de pérdida de conocimiento debido a que estan en calidad de

contratistas o proveedores.

- Se evidencia que las competencias mas desarrolladas se orientan a administracion de
proyectos, pero no a la gestion de proyectos relacionados con outsourcing.

- No se evidencia la necesidad de formacion en temas alusivos a buenas préacticas y

gerencia de proyectos.

- Se evidencia que el personal corresponde con perfiles junior en la administracion o

especializacion de tecnologias (menores de 2 afios de experiencia).

- Se percibe insuficiencia de personal para atender la demanda de servicios posterior a

la entrega del servicio de los proveedores.

- Es posible que funcionarios cumplen funciones redundantes, debido al desarrollo
distribuido e independiente de gestionar proyectos de clientes/proveedores/ICE.

- Se evidencia tener las competencias necesarias para desempeniar el cargo, pero se
solicita fortalecimiento y formacion en la gestion de outsoursing y las tecnologias.

- Se percibe un bajo nivel de certificacion de los conocimientos tecnolégicos necesarios

para el apoyo a la operacion.

- Se percibe desbalance en los cargos disponibles para cada proyecto con proveedores.

8.5.2.4 Capacidades Actuales

En la tabla siguiente se describen los hallazgos de las capacidades identificadas para brindar
los servicios, es necesario aclarar que la informacion de los activos de la Institucién no estaba
unificada en un centro de documentacion.

De la informacién recopilada fue posible identificar las siguientes caracteristicas:
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Tabla 8.5.3. Caracteristicas de las capacidades actuales

Capacidades de la Division / Analisis
Activos - No existe un centro de documentacion para unificar los activos de
manejo de los procesos

- Pocas implantaciones en el uso de servicio de tecnologia que mejoren la
eficiencia en la utilizacién de recursos y en la ejecucion de procesos, en

un esquema de institucién-proveedor-cliente.

Servicios - Percepcién de inefectividad en tiempo de respuesta
- No existen politicas de los procesos de la compafiia y su relacién con

los proveedores

Centro de - La institucién no cuenta con un centro de datos calificado o certificado

Datos para garantizar la continuidad de los servicios mediante un modelo ITIL.

8.5.2.5 Anadlisis del Escenario Actual

Luego de haber completado los andlisis anteriores, se procedid a evaluar el estado de las
buenas practicas en la Institucién, en particular de las practicas de administracion de proyectos

donde el resultado es una oportunidad de mejora.

Basado en los dominios del servicio se procede a exponer las caracteristicas de las

oportunidades de mejora:
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Planear y Adquirire
Organizar Implementar

Entregar y Monitorear y
Dar soporte Evaluar

Figura 8.5.6. Dominios de servicios.

Planear y Organizar:
- Definir un plan estratégico.
- Definir la arquitectura de informacion.
- Determinar la direccién del servicio.
- Definir los procesos, politicas y relaciones con los proveedores.
- Administrar la inversion con los proveedores.
- Comunicar las aspiraciones y la direccion de la gerencia.
- Administrar recursos internos, externos.
- Administrar la calidad.
- Evaluar y administrar los riesgos.
- Administrar los proyectos.
Adquirir e Implementar:

- ldentificar y asignar costos.
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- Administrar las operaciones.
Entregar y dar soporte:
- Administrar cambios.
- ldentificar y comunicar soluciones.
- Administrar servicios a terceros.
- Administrar capacidad y desempefio.
- Garantizar la continuidad del servicio.
- Educar y entrenar usuarios.
- Administrar los incidentes.
- Administrar los problemas.
Monitorear y Evaluar:
- Monitorear y evaluar el desempefio de los proveedores.
- Monitorear y evaluar el control interno.
- Garantizar el cumplimiento regulatorio.
- Proporcionar comunicaciones de estatus.

El andlisis realizado da cuenta de otros factores que actualmente impactan la implantacion de

los procesos, tales como:

- Se percibe a la Division de Banda Ancha como una unidad que no brinda el apoyo

necesario a nivel de administracion de proyectos.

- Se adquieren servicios de tecnologias sin el consentimiento, aprobacién o aval un

equipo especializado de proyectos.

- No existe normatividad que oriente las inversiones, costos en toda su magnitud, ni que
involucre al equipo de proyectos en la toma de decisiones en adquisicion de servicios

de tecnologias.

- No existe un contrato de SLAs, para controlar los servicios de tecnologia.
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8.5.3 Estado Futuro

Una vez se ha culminado el andlisis del estado actual de la Institucién, se procede con la
identificacion del estado futuro deseado de la Institucion, para esta parte se tuvo en cuenta el
juicio experto de la empresa privada respecto al estado ideal que debe ser alcanzado por

cualquier institucion.
8.5.3.1 Identificacién de los factores claves de resultado

A partir del procesamiento de las restricciones y oportunidades, fue posible identificar los
Factores Clave de Resultados, que son el conjunto de aspectos determinantes en los que si se
obtienen resultados satisfactorios, se asegura el desempefio exitoso para un individuo, una
dependencia o departamento e incluso la Institucion y que dan respuesta a las problematicas

puestas en evidencia en las restricciones.

Estos factores clave de resultado, deberan servir como insumo en la construccién del mapa
estratégico que se llevara a cabo con cada proyecto a implementar, asi como se conecta el

ejercicio de levantamiento de requisitos de los proyectos que implemente la institucion.

En la siguiente figura, se presentan los factores clave de resultado, organizados de tal manera
gue es posible resaltar la dependencia que existe entre ellos, toda vez que aquellos que se
encuentran en los niveles inferiores, posibilitan el logro de aquellos que estan en los niveles

superiores.
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funcionales B e et ey de proyectos, gestidn procesos de
datos y arquitectura cliente/proveedor

Figura 8.5.7. Factores claves de éxito.

8.5.3.2 Modelo Operativo Deseado

Luego de avanzar en los procesos de estandarizacion e integraciéon de manera
significativa, el ICE debe alcanzar un escenario correspondiente al modelo

operativo unificado, el cual se caracteriza por:
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Alto

Figura 8.5.8. Modelo de Madurez Deseado.

A continuacion se presenta el diagrama de alto nivel para el Modelo Operativo Unificado, es
posible identificar de este diagrama una mayor y estrecha relacion existente entre los procesos.
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Figura 8.5.9. Relacion de los procesos, clientes, proveedores y tecnologia
deseada.

El diagrama describe el proceso partiendo de la identificacion de clientes clave para la
Institucion, con el fin de identificar cudles son los procesos claves que deben ser
estandarizados e integrados, para luego pasar a detallar las tecnologias que se deben
compartir. Una vez se tienen los tres elementos anteriores es posible pensar en un cuarto
factor relacionado con los proveedores, tanto para automatizacion de los procesos, como para
el relacion estrecha con los clientes que cumplen la finalidad de apoyar la integracion.

En la salida, el diagrama describe como algunos procesos son acompafiados por varias
tecnologias para automatizacion y como algunos de ellos pueden ser perfectamente apoyados

por una sola.

Asi como estas tecnologias, también procuran facilitar la integracion de los procesos alrededor
de una serie de servicios, ademas de lograr la relacion con los diferentes tipos de clientes.

8.5.3.3 Modelo de Madurez Deseado
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El nivel de madurez que se desea alcanzar, es el de la modularidad del negocio, que se
caracteriza por tener politicas, buenas practicas, estandarizacion e integracion de procesos

ademas de estandarizacion de acuerdos de SLA’s.

Pero la transicion desde el nivel en el cual la Instituciébn se encuentra hoy hasta el nivel
deseado, que es el de Modularidad del Negocio, no es posible hacerlo sin pasar por los niveles
intermedios, se trata de un proceso de evolucidn en el cual no es posible obviar pasos, toda
vez que cada una de las etapas en el proceso deja el aprendizaje necesario para abordar la

etapa siguiente.

Es decir, que es necesario pasar por la etapa de estandarizacion de SLA’s con la cual se
persigue la eficiencia y la optimizacion de los servicios en la cual se busca la eficiencia
operativa, hasta llegar al nivel que se requiere de modularidad de negocio, donde se logra la
agilidad estratégica necesaria que permite afrontar los retos futuros de manera agil, eficiente y
con el menor impacto, mientras que los servicios y productos actuales se contindan prestando
de forma efectiva.

8.5.3.4 Competencias de Personal Futuro

Se requiere un acompafiamiento por parte del personal de proyectos, a la informacion
entregada por cada uno de los clientes, respecto de las fortalezas y debilidades del
proveedores con el que cuenta, respecto de cuales son las competencias que representan
valor agregado para la institucidn en términos de que contribuyen con el mejoramiento continuo
de los procesos, procedimiento y servicios para los clientes, en tanto que estan acordes con los
objetivos del ICE.

En ese sentido debe definir claramente cual es la orientacion profesional que requiere de los

funcionarios que conforman sus areas.

En ese orden de ideas, es posible establecer nuevas competencias que deben ser
desarrolladas y, poner a consideracion la posibilidad de transformar aquellas que proliferan en
la institucion, pero que no ofrecen valor agregado a la misma y que adicionalmente no

satisfacen las necesidades actuales.

Por ello es claro establecer perfiles para el personal de proyectos relacionandolos con el
proyecto que tengan a cargo, asi como definir herramientas de competencia para seleccion de

los posibles proveedores y su manejo en el proyecto que participen.
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8.5.3.5 Capacidades futuras

Con base en la informacion de la situacion actual, fue posible reconocer las mejoras que deben
ser desarrolladas y enfocadas de forma estratégica, teniendo en cuenta que se deben hacer
varias herramientas de apoyo.

Es por esto que para atender muchos de los requerimientos de los clientes, es necesario
replantear la forma en la cual se hacen las soluciones con el objetivo de ser eficientes en el
gasto y, ofrecer un mayor valor agregado a la institucion, que apalanque verdaderamente el
logro de los objetivos.

Teniendo en cuenta lo anterior, las expectativas y las tendencias actuales, es posible brindar
las recomendaciones necesarias en materia administracion de proyectos:

¢ Herramientas para la gestion de acuerdos de SLA’s, es decir una aplicacion o software

gue facilite el manejo y control.
¢ Herramientas para la evaluacién de proveedores.
e Herramientas para los perfiles del personal interno en el proyecto a trabajar.

e Herramientas para riesgos, costos, cronograma, entre otras.

8.5.3.6 Anaélisis de Escenario Futuro

El siguiente gréfico, ilustra el cuadrante en el cual se deben localizar las competencias del

personal del proyecto, para lograr los objetivos actuales y enfrentar los retos futuros.
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Figura 8.5.10. Escenario futuro deseado.

Con respecto a las competencias requeridas por el personal, el analisis de los servicios que
actualmente se prestan y las alternativas de consecucion de estos servicios, se propone un
esquema de trabajo en el cual las competencias del personal generen valor a los objetivos de
la institucion, pasando de tener roles operativos a roles mas estratégicos para la institucion.

Es asi como dentro de la propuesta, aparecen nuevos roles con funciones para atender las
necesidades de la Institucién y, otros que venian hasta ahora siendo los mas representativos,
pasan a un segundo plano, dando la posibilidad de ubicarlos al exterior de la Institucién, por

tratarse de funciones altamente operativas.

A continuacién se presenta una de las recomendaciones:

e Habrd un analista funcional deberd tener la capacidad de identificar y definir las
necesidades de los clientes, a fin de darles el apoyo necesario desde el area del
proyecto, bien sea con soluciones existentes dentro de los activos de la institucion o,
bien sea con la solicitud de adquisicion e implantacion de nuevas soluciones por medio
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del andlisis de un proveedor. Este analista funcional debera tener la capacidad de
interactuar con clientes y, con los proveedores de tecnologia para realizar el puente
entre estos dos entes, ademas de tener todo el conocimiento, tanto de los procesos

institucionales, como tecnoldgicos para brindar una asesoria.

e Habra un acuerdo de SLA’s, con el fin de controlar tiempos de respuesta, manejo
eficiente de los servicios prestados por los proveedores y asi velar por un optimo

servicio al cliente.

e Habra que generar herramientas para la buena administracion de proyectos,

relacionada con productos, proveedores y clientes.

e La Gestion de la Administracion de Proyectos debe definirse de tal manera que permita
mejorar la prestacion actual de los servicios y, prepare a la institucion para afrontar las
metas futuras. Esto implica la definicién de todos los procesos y la elevaciéon de una
politica institucional, que trascienda y de continuidad a la normatividad, con el fin de

alinear a toda la institucion frente a la estrategia del ICE.

8.5.4 Anélisis de Brechas

Para llevar a cabo el andlisis de brechas, que describe lo que le falta al ICE para alcanzar el
estado deseado, a partir del estado actual identificado, se realizé la comparacién entre ambos
estados, teniendo en cuenta las recomendaciones de cada uno de las secciones utilizadas que
hacen referencia a las buenas practicas, ademas de la identificacion de las tendencias en
tépicos de outsourcing y comunicaciones al servicio de la prestacion de servicios a nivel de la
empresa privada, acompafado de la entrevista de prospectiva realizada con los directivos de

las areas de administracion de proyectos de la empresa.

A continuacién se describe un cuadro con la lista de iniciativas que complementan el andlisis de
brechas identificadas, toda vez que corresponden al conocimiento del modelo del madurez
extraido de cada colaborador de la Division que el ICE tiene, respecto del estado actual de la
institucion frente a otras instituciones privadas.
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Tabla 8.5.4. Iniciativas propuestas para alcanzar el grado de madurez deseado.

Servicios en la nube Tener un sistema de clientes,

proveedores y tecnologias

Seria una herramienta en la
nube, de control de los
clientes actuales y sus
necesidades, de las
tecnologias que ICE presta, y
de los proveedores
calificados.

Estandarizacion de Definir los contratos de
productos y servicios servicios

Seria describir las
caracteristicas generales del
servicio, aspectos financieros,
técnicos y de gestion,
incluyendo costos,
penalizaciones, condiciones
contractuales, y métricas
especificas de desempefio
para poder evaluar
cuantitativamente el
cumplimiento de los

acuerdos.

Negociacion Definicion de proveedor

Definir las caracteristicas,
perfil, evaluacion del
proveedor.

Procesos Gestion de Incidentes

Definir caracteristicas para
manejo de incidentes de parte
del proveedor hacia el cliente

Gestion de Cambios

Definir caracteristicas para el
manejo de cambios de parte
del proveedor hacia el cliente.
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8.5.4.1 Brechas identificadas

Como resultado de los analisis anteriores, es necesario resaltar y hacer énfasis
en las brechas estratégicas, las cuales deben ser consideradas, con el fin de
determinar cuales son los proyectos que posibilitaran la eliminacion de las

brechas encontradas.

A continuacién se presenta el resumen de las brechas identificadas, entre el
estado actual de cada uno de los aspectos analizados y el estado futuro al que

debe apuntar la institucion.

Estado Actual

Estado Deseado

-Modelo Operativo: Unificado
= Nivel de madurez : Alto, con modularidad de negocio
- Flexibilidad Empresarial: Global

-Estratégia de la Divisidn de Banda Ancha alineada con
Ia Estratégia Institucional

-Compaetencias del Personal de Proyectos funcionales
para atender las necesidades actuales de Ia institucidn
y enfrentar retos futuros

-Capacidades de Division de Banda Ancha suficientesy
preparadas para enfrentar retos futuros

-Polfticas, Relacién Cliente-Proveedor estandarizadas

-Todos los procesos y herramientas de uso del dreade
administracidn de proyectos estandarizados

- Nivel de Contratos de Servicio: En Uso con 95% de SLA
-Nivel de Gestidn de Proyectos: Alto

- Direccion de Divisién de Banda Ancha: Visidn Gerencial

Figura 8.5.11. Resumen de las brechas identificadas y su paso al estado

deseado.
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8.6APENDICE 6: PROPUESTA DE PROCESO PARA LA GESTION
OPERATIVA DE ALIANZAS ESTRATEGICAS

Una vez desarrollada la metodologia para la gestién de proyectos de alianzas
estratégicas en la Divisiobn de Banda Ancha, se encuentra una brecha adicional
a solventar, como es el proceso en el cual estara inserta la metodologia. En
otras palabras, se tiene claro como se puede gestionar el proyecto en si, pero,
las fases desde que la iniciativa se genera hasta su proceso operativo no hay
una claridad absoluta, por lo tanto, es necesaria para la organizacion una
propuesta en dicho sentido, de tal manera que ambos aspectos sean
abarcados y clarificados en este trabajo. Aclarando, que esta propuesta de

proceso, es un valor agregado y se encuentra fuera del alcance del proyecto.

8.6.1 Proceso para la gestién de alianzas estratégicas desde
la Direccién de Banda Ancha.
A partir del andlisis de brechas donde se establecen los elementos principales
de los cuales tiene carencia la institucion, se detallan a continuacion:
- Mapeo de proceso
- Competencias a nivel de director de proyecto.
- Metodologia existente pero no aplicada y con carencia de herramientas
en ciertos procesos de gestion.
- Definicién de roles, perfiles y requisitos de los participantes.
- Escogencia y seleccion de proveedores.

Se obtiene que, operativamente la organizacion no tiene una definicion de
como llevar a cabo la gestion del ciclo de vida completo de una alianza
estratégica, no solo desde el punto de vista como un proyecto (fases de
analisis y negociacion), sino en su vida de operacion continua (una vez
negociada y firmado el contrato), esto equivale a decir que los proyectos de
alianza no se planifican y, ni se ejecutan dentro de un marco estructurado

operativo, sino que, estos son conforme a las decisiones de personajes claves.
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Por lo cual, a continuacion se brinda un primer acercamiento a la definicion del
proceso operativo (continuo), a nivel de la Direccion de Banda Ancha para la
gestion correcta de las alianzas operativamente, de tal manera, que los
proyectos de alianza estén mapeados en un proceso operativo y cuenten con

mayor respaldo organizacional.

La propuesta de proceso en la Direccion de Banda Ancha conllevaria lo
indicado en la figura 8.6.1 que se detalla a continuacion.

Planificaciony
Negociacién
de Alianzas

Andlisis de las Entrega a Seguimiento

Operacion de la Alianza

Propuestas

Figura 8.6.1. Proceso propuesto para la gestion de alianzas estratégicas para la
Divisién Banda Ancha

Con el proceso anterior, se establece un seguimiento completo a las alianzas
estratégicas, de tal manera que deja marcado un inicio para la implementacion

de las mismas dentro de la Organizacion.
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El detalle de cada una de las actividades se desarrollara en las sub secciones
siguientes, pero a nivel de propuesta para elementos generales intrinsecos en

el proceso, se indican a continuacion:

- Roles: Se deben definir roles para la gestion completa del proceso de
inicio a fin. Como esto se encuentra fuera del alcance del proyecto,
como valor agregado se recomienda implementar los siguientes:

o Duefio de Proceso: Esto puede ser una persona o un area
organizativa que se encargue de gestionar administrativamente el
proceso, dandole seguimiento al plan de seguimiento y control,
para negociar a nivel gerencial cuando se requiera mayor apoyo,
a partir de los informes de un gestor de calidad. Ademas, indicar
cuando se da incumplimientos del acuerdo, dar las alarmas del
caso y establecer posibles soluciones y acciones. Esta area o
persona debe analizar los indicadores y apoyar a la direccién de
la organizacién para tomar las mejores decisiones. Ademas, es el
encargado de seleccionar al director y definir el modelo de alianza
gue debe desarrollarse segun el caso especifico.

o Directores de Proyecto: Son los encargados de dirigir el proceso
gue se asocia al proyecto, como tal es el responsable de llevar a
cabo el proceso a partir de su seleccion como encargados de
proyectos, es el responsable de ejecutar las actividades de
seleccion de proveedor, control de los costos y llevar el plan de
gestion y su cumplimiento. Esto implicaria que su papel tiene
funciones en las etapas de planificacién y negociacién, ademas
de la entrega a operacién, posteriormente su papel es de
consultor por el conocimiento que adquirio.

0 Gestor de calidad: Es el encargado de dar seguimiento al proceso
desde la unidad que sea dueiia del proceso, no es a nivel de cada
proyecto, sino a nivel de indicadores de proceso y el cumplimiento
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de estos, para su andlisis y mejoras a futuro. Este es diferente al
gestor que estaria dentro del equipo de proyecto, porque este si
abarcaria el ambito especifico de cada proyecto, no el proceso
completo viendo a todos los posibles proyectos.

0 Gestores de contratacion: Debe integrarse al proyecto las areas
de contratacién administrativa, para servir de canal desde el
proceso hacia las instancias de consulta legal, asi como el
asesoramiento al equipo de proyecto una vez que se esté
llevando a cabo, y este se encuentre en su etapa de ejecucion.
De tal manera, que se pueda mantener el analisis paralelo, con
respecto a la legislacion vigente con criterio fundamentado para
evitar los contratiempos dentro del desarrollo del proyecto.

o0 Lideres Técnicos de Operacién: Son los responsables en la etapa
de operacion de la alianza. Una vez conformada y entregada a
operacion, es el responsable de dar seguimiento al cumplimiento
de los acuerdos con un nivel técnico de conocimiento, revisar los
indicadores e indicar cuando se cumplen y cuando no hay
cumplimiento. Es el responsable de dar los informes a los
gestores de calidad para su validacién y ademas de implementar

las acciones que sean recomendadas.

- Responsabilidades del proceso:

o Verificar el cumplimiento de indicadores del mismo, establecidos
a nivel de cantidades absolutas o porcentajes relativos conforme
a un nivel base.

o Dar sostenibilidad al proceso, esto significa mantener el proceso
funcionando en continuidad una vez iniciado y, operativamente en
el tiempo dentro de la Oficina de Proyectos; porque la aplicacion
del mismo es de caracter infinito, para que los proyectos de
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alianza estratégicas que lo apliquen, puedan llegar su fin y ser
entregados a operacion de manera exitosa.

o Dar seguimiento a la alianza una vez que ésta se firme, para el
control y evaluacién operativa de la misma fuera del ambito de
proyecto, sino dentro del proceso operativo y que se cumpla lo
negociado y establecido.

0 Actualizar los parametros financieros y evaluar la rentabilidad de
cada alianza una vez finalizado el proyecto y, se entregue a
operacion para su uso dentro de las soluciones empresariales en

el &mbito de las tecnologias de informacién.

8.6.2 Analisis de las Propuestas de Alianzas

La actividad del andlisis de propuestas conlleva la realizacion de los estudios
de factibilidad y caso de negocios, establecimiento de modelos estandar de
alianza, como los comentados en el capitulo Il del Marco Tedrico vy, los distintos
elementos a ser contemplados para su evaluacion dentro de la metodologia de
proyectos, que se lleve a cabo cuando se encuentre en la fase de proyecto. La
principal responsabilidad en esta actividad es determinar la posible viabilidad
de llevar a cabo el proyecto y dar las bases para la propuesta de proyecto. Si el
resultado es negativo, la iniciativa no se lleva a planificacion, y que se descarta
inmediatamente, con eso se evita el uso de recursos innecesariamente. Para
esto debe contemplarse el tener los contactos con distintas areas técnicas, que
puedan proveer los insumos para los distintos estudios que conllevan una
factibilidad. Para esta actividad deben proponerse indicadores en cuanto a
tiempo de realizacién de un caso de negocio y un estudio de factibilidad.

Dentro del proceso, si este se contemplara a nivel de sector, deberia recaer en
un area de planificacion a nivel estratégico, pero, quedando supeditado a la
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decision del que tenga la responsabilidad a nivel de organizacién de llevar a
cabo los proyectos de alianza.

8.6.3 Planificacion y Negociacion de Alianzas
En esta etapa es donde se da inicio a los proyectos de alianza. Cada una de
estas es un proyecto porque debe iniciar con el establecimiento del Project
charter por cada iniciativa que tuvo una factibilidad positiva, recordando que no
todas las alianzas son iguales porque cada socio tiene sus caracteristicas
propias, de ahi se desprende que son trabajos independientes mas, al inicio
que es donde al no tener experiencia se debe obtener el conocimiento.
Entonces, en esta etapa es donde se debe implementar la metodologia para la
gestion de estos proyectos, y es donde seria aplicada la propuesta de este
proyecto, siendo el valor que la metodologia es la herramienta con la cual los
directores de proyecto pueden llevar a cabo la gestion de una manera

estructurada, metddica y teniendo un fin claro (objetivos a alcanzar).

En esta actividad, se deja a los encargados de planificacién la primera actividad
de la metodologia, que seria la eleccion del tipo de alianza a gestionar. Esto
por cuanto, el director de proyecto sera el responsable de planificacion del
mMiSmo Yy Su hegociacion, pero, sin este insumo seria casi imposible cargar la
responsabilidad al director, porque si esto ocurriera, podria ser juez y parte,
causando una distorsion en la eleccion si el mismo director tiene influencia
sobre algun modelo en si. La figura del director viene en esta etapa a ser el
responsable de tomar decisiones, pero una vez definido el objetivo principal
gue se espera lograr.

La fase de negociacion es la ejecucion de cada alianza, es asi como una vez
planificada y, teniendo claro los detalles que en factibilidad quedaron en alto
nivel, se especifica y se instrumentaliza para llegar a la firma de la alianza

después del proceso de negociacion.
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8.6.4 Entrega a operacion

Es la actividad de cierre del proyecto y su entrega operativa, la responsabilidad
recae en el director de proyecto de cada alianza, el cual durante el proyecto
mediante el plan de comunicacién que se propone en la metodologia, identificd
los actores y la manera de hacerles entrega del proyecto. Un proyecto de este
tipo en su fase operativa (cuando se hace uso de la alianza para la venta de
soluciones), es la entrega de requerimientos al aliado y este asume riesgos de
la solucion a entregar. En si la actividad una vez aceptada la alianza, es la fase
de cierre del proyecto, donde documentalmente los distintos interesados
aceptan la negociacién realizada e instrumentalizan su fase de operacion, para

control y seguimiento posterior.

8.6.5 Seguimiento y control de las alianzas
Es la fase post operativa de la alianza. Son las actividades dia a dia una vez
finalizados los proyectos, es donde los gestores de calidad del proceso tienen
una mayor responsabilidad, por cuanto deben asegurar que lo negociado
realmente se esté cumpliendo a cabalidad, asi como realizar las

recomendaciones en caso del no cumplimiento.

Es mas conocido como la fase de aseguramiento, donde se evalla
contantemente el accionar de la alianza con respecto al contrato, siempre
regido bajo el marco legal definido. Es donde tienen mayor peso las
recomendaciones de los encargados de contratacién administrativa, quienes
pueden dar las mejores recomendaciones asi como asesores legales que den

un mejor panorama del marco juridico como tal.
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8.7APENDICE

1 DICCIONARIO DE

FUERZAS

ESTRATEGICAS DEL MERCADO

IMPULSORAS

En este apéndice, como valor agregado, se creara el diccionario para las

distintas fuerzas estratégicas impulsoras conforme a la figura 5.3, segun cada

cuadrante. La relacién se realizara por medio de una tabla para que su uso sea

de facil manejo.

Cuadro 8.7.1.a. Fuerzas Impulsoras Estratégicas para una alianza estratégica.
Cuadrante

Fuerza

Descripcion

Elemento
actual del ICE

Proactivas
Externas

Requerimientos de
Clientes

Son las necesidades de los clientes, que surgen
sobre todo cuando no han sido satisfechas, o
cuando tienen alguna nueva oportunidad de
negocio para la cual no tienen las herramientas o
necesidades.

Solicitudes de
servicio de los
clientes.

Nuevos Mercados

Son los nuevos nichos por campo de industria que
surgen conforme avanza la tecnologia o llegan
nuevas empresas al pais. Por ejemplo empresas
de desarrollo de tecnologia, empresas médicas,
entre otros son nuevos mercados

Estudios de
Mercado

Portafolio de
servicios de los
competidores
Estudio de
Mercado
Solicitudes de
Servicios

Bases de datos
empresariales.

Relaciones Asociado a la estrategia de la empresa, silo que se  Solicitudes de
Proveedores - requiere es que el ICE sea un socio de sus clientes clientes y
clientes o un simple proveedor. Este tipo de relaciones si es proveedores para
mejor consolidarlas o eliminarlas. Por ejemplo, con formar  negocios
las empresas de cable que son sus clientes de en conjunto.
servicios de telecomunicaciones pero, a la vez
pueden ser socios de negocios. Estrategia de la
empresa.
Evaluaciones del
cliente.
Evolucion Son las nuevas tecnologias que piden modificar el  Solicitudes de
tecnoldgica portafolio de servicios que lleva a la necesidad de servicios

una expansion o diversificacion, pero con la ayuda
de aliados. Por ejemplo los servicios de nube
computacional o modelos de  negocios
administrados, donde el cliente no solo desea
telecomunicaciones.

administrados

Presentaciones de
los proveedores

Estudios de
mercado
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Cuadro 8.7.1.b. Fuerzas Impulsoras Estratégicas para una alianza estratégica.
Cuadrante

Impulsoras

Externas

Fuerza

Descripcion

Pérdida de Mercado Es aquella pérdida en términos porcentuales y en

términos absolutos de clientes, tanto a nivel interno
como comparativo con la competencia del
mercado.

Elemento
actual del ICE

Estadisticas  del
ente regulador

Bases de datos
internas

Servicios retirados

Competidores Se refiere a la presencia de competidores y una Estudios de
oferta diversificada, es realizar una evaluacion de mercado
pros y contras versus la competencia. Cuales son
las caracteristicas de estas y cudl es la desventaja Portafolio de
con respecto a lo que se desea alcanzar. Es un servicios de la
andlisis de brechas y a donde se esperaria llegar competencia
para obtener mejores réditos al participar en el
mercado- Analisis de
brechas
Estrategia de la
empresa.
Ventas Cual es el nivel de ventas de la empresa y a cual Estudios
nivel se desea llevar. Mediante estudio financiero financieros
conocer cuanto se espera mejorar en el nivel de
ventas para mejorar el nivel de ingresos, pero a su  Estudios de
vez definir el porcentaje de rentabilidad esperado. mercado e

inteligencia de
negocio

Regulaciones

Son las leyes que regularian el negocio que se
forma con la alianza, cuales son las prohibiciones
existentes y que se permite realizar siempre
amparado al marco legal, con el fin de no sufrir
sanciones que aumenten el riesgo 0 generen
pérdidas una vez en marcha.

Estudios legales.

Normativas
internas

Costos

Se refiere a los posibles costos que puede generar
la alianza. Realizar una evaluacién preliminar de
los costos que estas negociaciones conllevan, con
el fin de establecer un flujo de efectivo y, estudiar la
posible rentabilidad de la alianza. Esta evaluacion
es necesaria para dar sustento, pero ver la
estructura de costos de la empresa y ver si tiene un
déficit. Siempre comparado a lo que el mercado
considera aceptable.

Estructura de
costos de la
empresa.

Valor de los
servicios y margen
de rentabilidad
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Cuadro 8.7.1.c. Fuerzas Impulsoras Estratégicas para una alianza estratégica.
Cuadrante

Impulsoras

Internas

Fuerza

Reduccion de
Utilidades

Descripcion

Es la revision de los estudios financieros de la
empresa y verificar que las utilidades han tenido
una caida sostenida. Esta es una fuerza impulsora
para determinar el grado de urgencia de la alianza,
pero contraponer esto a los réditos de la alianza.

Elemento
actual del ICE
Estudios
financieros
(Estados de
Cuenta, Balance
General).

Innovacion detenida

Que tanto ha variado el portafolio de servicios de la
empresa en los ultimos afios, con respecto a lo que
el mercado ofrece en la actualidad. Este punto
debe analizarse para saber si la empresa necesita
la diversificacion o no. Pero debe analizarse el
portafolio con respecto a cada segmento.

Evaluacion
Portafolio de
servicios
empresariales

Cambios en el

portafolio de
servicios

Cantidad de
iniciativas
innovadoras
Proyectos en
marcha para

diversificacion de
Servicios

Baja Calidad

Es la revision de la opinion de los clientes sobre la
calidad de los servicios. Es un valor bastante volatil
y que conlleva un gran andlisis, pero sirven de
insumo las encuestas de satisfaccion, asi como los
cumplimientos de indicadores para determinar el
grado de calidad. Esto determina puntos algidos
donde la alianza puede dar un gran valor.

Encuestas de
satisfaccion del
cliente.

Reporte de
cumplimiento  de
indicadores de
calidad de servicio
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Cuadro 8.7.1.d. Fuerzas Impulsoras Estratégicas para una alianza estratégica.

Cuadrante

Proactivas
Internas

Fuerza

Tecnologias y

Descripcion

Son todas las actividades de la empresa y si estas

Elemento
actual del ICE
Revision de las

Procesos conllevan a la formacion de alianzas. Determinar actividades
esas necesidades internas que puedan conllevar a asociadas a los
requerir una alianza sea para cubrir una actividad servicios
operativa que finalice en un servicio. Por ejemplo, empresariales
en los modelos administrados, el ICE tiene
procesos de supervision pero no en campo que Analisis de
perfectamente puede ser subcontratado. Este es un  necesidades y
ejemplo del analisis a realizar. debilidades.
Fortalezas Es verificar y describir las fortalezas de la empresa Analisis FODA de

y ver cudles pueden ser fortalecidas mediante una
alianza ain mas. Es ver los puntos positivos de la
empresa y con las cuales el socio se va a
beneficiar, con el fin de negociar mejores
condiciones siempre favorables a la empresa. Pero
las fortalezas asociadas a la iniciativa, por cuanto
no todas las fortalezas aplican en todos los
ambitos.

la organizacién

Recursos Humanos

Es la revision de los perfiles de los empleados,
competencias, evaluaciones de desempefio y
verificar posibles necesidades. Por ejemplo, puede
contar con muchos administradores de proyecto
pero con poca experiencia. Eso al final representa
la necesidad de adquirir experiencia y puede ser
por medio de una alianza para consultoria, de
aprendizaje en el trabajo, entre otras variedades.

Evaluaciones de
personal.

Perfiles

Grados
académicos

Curriculos
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8.8 APENDICE 8: HERRAMIENTA PARA LA EVALUACION DE INICIATIVAS
DE ALIANZA

<NUmero de versién

Registro No. FO1: del documento>

INFORMACION GENERAL DE LA INICIATIVA DE ALIANZA

NOMBRE DE LA INICIATIVA DE ALIANZA OBJETIVO DE LA INICIATIVA
<Nombre con que se conoce la iniciativa> <Objetivo principal de la iniciativa>

PATROCINADOR

<Persona o grupo que ofrece recursos
financieros, monetarios o en especie para el
proyecto>

META DE LA INICIATIVA
<Meta de la iniciativa con respecto a la estrategia
de la institucion>

DATOS GENERALES

ELABORADO POR FECHA DE ELABORACION

<Nombre de persona que elabora este <AAAA-MM-DD> Fecha en que se elabora el
documento> documento

NOMBRE DEL SOLICITANTE DEPENDENCIA SOLICITANTE

<Nombre de la jefatura que solicitala evaluacion de | <Dependencia que solicita la evaluacién de la
la iniciativa> iniciativa>

ENFOQUE DE LA INICIATIVA DE ALIANZA - VISION EJECUTIVA

DESCRIPCION DE LA INICIATIVA
<Breve descripcion de la propuesta de alianza y por qué es importante desarrollarlo>

VALORES A ATENDER
<Breve descripcion de los valores que se buscan atender o mejoras de cara a
necesidades,problematicas u oportunidades de negocio que se resuelve con la posible alianza>

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
1. < Listar los objetivos estratégicos del negocio a los cuales contribuira la alianza>.

OBJETIVOS DE LA ALIANZA
<Criterios enfocados a la entrega de la alianza>

ARREGLOS DE LA ALIANZA

ARREGLO ESTRATEGICO
1. <Lineamientos a negociar con respecto al comportamiento de la alianza si se presenta una
variabilidad del mercado. Por ejemplo si alguin socio forma nuevas alianzas que su portafolio de
servicios no rifia con el portafolio de esta alianza>

ARREGLO OPERATIVO
1. <Lineamientos en cuanto a variabilidad en costos, cambios en procesos de produccion. Por
ejemplo si se presenta una aumento en el costo de los equipos establecer el lineamiento de
negociar una formula de célculo para establecer el nuevo valor>

ARREGLO QUIMICO
1. <Politicas en cuanto al cambio de interesados dentro de la alianza. Por ejemplo si se nombra
un nuevo gerente de algun socio indicar los documentos que deben cambiarse para
nuevamente ser firmados. O lineamiento de tiempos de duracion de los acuerdos>
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PARAMETROS DE LA ALIANZA

FUERZAS IMPULSORAS:
<Conforme al diccionario de fuerzas impulsoras, determinar cuales actuan en la alianza,
describirlas y establecer el grado de criticidad en caso de no realizar la alianza>

DESCRIPCION PARA | AFECTACION SOBRE

FUERZA IMPULSORA TIPO DE FUERZA LA ALIANZA LA EMPRESA

SINERGIA ESTRATEGICA

<Establecer las debilidades de la empresa y del socio y el cémo la alianza las va a solventar>

N 2 COMO LO
DUENO DE LA DESCRIPCION DE LA
DEBILIDAD DEBILIDAD DEBILIDAD SOI}&\L/IEAII\I\EXLA

GRADO DE CONFIANZA

<Indicar el grado en que debe compartirse la informacion con el posible aliado y principales
documentos que se deben revisar antes de negociar la alianza o que se deben solicitar>

RESULTADOS QUE
SE ESPERAN
OBTENER

DOCUMENTO A NIVEL DE ELEMENTOS A
SOLICITAR CONFIDENCIALIDAD EVALUAR

ENFOQUE INCREMENTAL Y OPORTUNIDADES DE NEGOCIO

<Establecer la ruta esperada con la alianza, de tal manera que se vea un crecimiento a nivel de
los siguientes elementos: cantidad de proyectos, tamafio de estos, ingresos que se esperan
obtener y margen de rentabilidad en un espacio minimo de 5 afios>

INTEGRACION OPERACIONAL
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<Describir las actividades que se esperen sean integradas con la alianza con el socio. Debe
tener un documento de mapeo de actividades de respaldo asi como indicar el grado de

integracidn que se espera con una escala cualitativa>

] DUENO DE RESULTADOS
ACTIVIDAD A | DESCRIPCION DE LA GRADO DE QUE SE
INTEGRAR LA ACTIVIDAD ACTIVIDAD INTEGRACION ESPERAN
OBTENER
APROBACIONES

<PATROCINADOR> <FECHA DD/MM/ANO> <FIRMA>
<DIRECTOR> <FECHA DD/MM/ANO> <FIRMA>
<EVALUADOR> <FECHA DD/MM/ANO> <FIRMA>

UBICACION ELECTRONICA DEL DOCUMENTO

DIRECCION : <Hipervinculo al sitio donde se encuentra la informacion de la alianza>

RESPONSABLE: <Nombre completo, teléfono, email, responsable de la administracion de los
documentos de la alianza en el sitio>
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8.9APENDICE 9: DICCIONARIO DE COMPETENCIAS PARA EL EQUIPO
DIRECTOR DEL PROYECTO DE GESTION DE ALIANZA
ESTRATEGICAS

Para la definicion de las competencias necesarias, se tomé como base el
material del curso de Recursos Humanos de la Maestria en Gerencia de
Proyecto del Instituto Tecnoldgico, con lo cual las competencias se dividieron
en 3 segmentos, las de comportamiento, las de contexto y las técnicas, segun
el caso.
8.9.1 Competencias de comportamiento.

Las competencias de comportamiento seleccionadas para la realizacion de
este proyecto se presentan en el cuatro siguiente, asi como una justificacion
del porgué utilizar esa competencia y, de cdmo se evaluara del desempefio de

las mismas.

Cuadro 8.9.1.a. Competencias de comportamiento (Guillén, 2011)

Num. Competencia Justificacion Evaluacion

1 Liderazgo Debe proporcionar direccion - Cumplimiento de
y motivacion a los miembros metas.
del equipo asi como en la - Evaluacion  de
misma organizacion para comportamiento.
crear un ambiente positivo - Evaluaciones de
hacia la alianza. caracter
Ser la fuente de inspiracion y psicoldgico.
ejemplo a seguir, que no - Evaluaciones
requiera de mucho esfuerzo cruzadas entre
para lograr colaboracion vy ejecutivos y
cooperacion. subalternos.

344



Cuadro 8.9.1.b. Competencias de comportamiento (Guillén, 2011)

Num. Competencia Justificacion Evaluacion

2 Compromiso Cuota que aporta cada - Evaluaciones
y motivacion  miembro y tenga como efecto cruzadas.
que el personal crea en el - Evaluaciones
proyecto. psicologicas
Aportar vision y motivar a las periédicamente.
personas a estar juntas en
pro de un objetivo.
3 Confianza en Su capacidad de manifestar Evaluacion de
si mismo puntos de vista. comportamientos,
Evitar manipulaciones a la tantos aceptados
hora de Ila toma de como los no, y su
decisiones. retroalimentacion.
4 Actitud Es poder lograr animar a los - Sesiones de
abierta demds a decir sus puntos de retroalimenta-
vista. cion con el
Es la accesibilidad de recibir equipo de
opiniones. trabajo.
- Evaluaciones
cruzadas.
5 Orientacion a Atender los objetivos claves - Resultados
resultados del proyecto. obtenidos
Es la materializacion de los conforme al
resultados. avance y

planeacion  del

proyecto.
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Cuadro 8.9.1.c. Competencias de comportamiento (Guillén, 2011)

Num. Competencia Justificacion Evaluacion

6 Eficiencia Es la optimizacion de los - Evaluaciones
recursos con los que cuenta, conforme al
sin pedir mas erogaciones a avance de o
la empresa. planificado y lo

ejecutado.

7 Consulta Capacidad para razonar, - Reuniones
escuchar, presentar periddicas con el
argumentos solidos, negociar equipo de
y encontrar soluciones. trabajo para
Intercambiar  opiniones vy retroalimenta-
exponer asertivamente sus cion
dudas.

8 Negociacion  Actitud ganar — ganar. - Talleres de
Capacidad de entablar simulacion para
relaciones humanas y de evaluacion y
negocios para alcanzar los retroalimenta-
objetivos deseados. cion.

9 Fiabilidad Es asegurar la entrega de lo - Revisiones

prometido en el tiempo
prometido y con la calidad
acordada.

Implica reducir errores, tener
confianza, asumir

responsabilidad.

periddicas de los
planificado
versus lo

ejecutado.
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Cuadro 8.9.1.d. Competencias de comportamiento (Guillén, 2011)

Num. Competencia Justificacion Evaluacion

10 Etica Conducta y comportamiento
moralmente aceptable.
de

estandares éticos que tenga

Cumplimiento los

la empresa.

Evaluaciones de
lo actuado
versus el codigo
de ética de la

institucion.

8.9.2 Competencias de contexto.

Las competencias de contexto seleccionadas se presentan en el cuadro

siguiente, asi como su justificacion y posible evaluacion.

Cuadro 8.9.2.a Competencias de contexto (Guillén, 2011)

Num. Competencia Justificacion

Evaluacién

1 Orientacion a Es la competencia que - Participacion en
proyectos indica que tanto es la la generacion de
relaciéon del personal y su necesidades.
pensamiento en cuanto al - Cantidad de
desarrollo de proyectos, propuestas
como medio de generacion llevadas a
de valor para la empresa. proyectos.
2 Orientacion a Se refiere al grado de - Evaluaciones
programas coordinacion que puede cruzadas  con
tener el personal para personal de
trabajar en un proyecto que otras areas

se relaciona con otros

proyectos y poder crear

sinergias.

estratégicas.
Reuniones
periédicas  de

integracion.
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Num. Competencia

Cuadro 8.9.2.b. Competencias de contexto (Guillén, 2011)
Evaluacion

Justificacion

3 Organizaciones ElI grado de relaciones - Evaluaciones
permanentes humanas que puede crear el cruzadas con
personal con las éreas personal y
permanentes y operativas directores de
que prestan los recursos areas
necesarios para el proyecto operativas.
le brindan apoyo.

4 Negocio El grado de conocimiento - Revisiones de
que tiene sobre el cémo logros.
adaptarse a las condiciones - Grado de valor
del mercado. dado a la
Capacidad de incentivar a empresa a partir
iniciar cambios e de los proyectos
implementarlos. gestionados.

5 Finanzas Entendimiento del contexto - Evaluaciones de
financiero en que opera una conocimiento
organizacion. Conocimiento economico.
de variables econdémicas y
la consecuencia de los
resultados del proyecto
sobre la organizacion.

6 Legal Entendimiento y - Evaluaciones de

comprensién del marco legal
que regula a la organizacion
y sus efectos dentro del

proyecto.

conocimientos

legales.
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Cuadro 8.9.2.c. Competencias de contexto (Guillén, 2011)

Num. Competencia Justificacion Evaluacion
7 Sistemas de Grado de interaccion con los - Evaluaciones de
productos o productos o tecnologias de conocimiento
tecnologia la empresa y su acerca de los
entendimiento y uso. productos a
entregar 0

tecnologia a

utilizar.

8.9.3 Competencias técnicas.
Las competencias técnicas son las necesarias para la gestion de un proyecto,
tanto a nivel de conocimiento como administrativo. A continuacion las

seleccionadas, asi como su justificacion y posible evaluacion.

Cuadro 8.9.3.a. Competencias técnicas (Guillén, 2011).

Competencia Justificacion Evaluacion

1 Requisitos y El grado de - Grado de
objetivos del responsabilidad que tiene cumplimiento de
proyecto el personal para cumplir objetivos

con lo solicitado.

2 Riesgo y El entendimiento que - Revisién de Io
oportunidad tiene el personal de planificado y
aprovechar las ejecutado en la
oportunidades de negocio gestion de

pero a su vez, riesgos

comprender la magnitud
de las consecuencias por
el riesgo tomado.
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Cuadro 8.9.3.b. Competencias técnicas (Guillén, 2011).
Competencia ificacio o

Justificacion

Evaluacion

3 Equipos de El grado de poder - Evaluaciones
trabajo trabajar con un equipo de grupales con el
trabajo e integrarse a él. equipo de
trabajo

4 Resolucion de EI manejo que debe tener - Cantidad de

conflictos el personal para resolver conflictos
los problemas y solucionados 'y
aprovecharlos en pos del documentados.
éxito del proyecto.

5 Recursos El optimizar recursos es - Grado de
sumamente  importante optimizacion de
para aumentar el margen recursos
de rentabilidad de los
proyectos. De ahi la
importancia de un
personal comprometido y
con conocimiento para el
manejo de los recursos.

6 Costo y Es la habilidad, - Revisién de lo

financiacion conocimiento y presupuestado
comprension  de  no versus  costos
aumentar los costos mas reales

alla de lo presupuestado,
0 permitido por la
empresa para no
comprometer a la

organizacion.
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Competencia

Cuadro 8.9.3.c. Competencias técnicas (Guillén, 2011).

Justificacion

Evaluacion

7 Aprovisionamiento Debe tener una gran - Evaluaciones
y contratos capacidad de sobre los
negociacion 'y obtener contratos
contratos ventajosos negociados.
8 Control y Debe ser personal con la - Grado de
documentacion capacidad de documentar calidad de Ia
lo realizado, para ser documentacion
usado a futuro pero de
manera estructurada vy
ordenada.
Ademas de que sea
capaz de ver la
importancia del control
para el éxito de los
proyectos.
9 Comunicacion Debe saber comunicarse, - Grado de

trasmitir el mensaje y ser
comprendido para poder
obtener apoyo al

proyecto.

aceptabilidad

del proyecto
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8.10 APENDICE 10. HERRAMIENTA PARA EL PERFIL DEL RECURSO

HUMANO

Registro No. FO1:

<NUmero de version del

documento>

INFORMACION GENERAL DE LA INICIATIVA DE ALIANZA

NOMBRE DE LA INICIATIVA DE
ALIANZA

<Nombre con que se conoce la iniciativa>

OBJETIVO DE LA INICIATIVA

<Objetivo principal de la iniciativa>

META DE LA INICIATIVA
<Meta de la iniciativa con respecto a

la estrategia de la institucion>

PATROCINADOR
<Persona o grupo que ofrece recursos financieros,

monetarios 0 en especie para el proyecto>

DATOS GENERALES

ELABORADO POR
<Nombre de persona que elabora este

documento>

FECHA DE ELABORACION
<AAAA-MM-DD> Fecha en que se elabora el

documento

NOMBRE DEL SOLICITANTE

<Nombre de la jefatura que solicita el recurso>

DEPENDENCIA SOLICITANTE

<Dependencia que solicita el recurso>

FUNCION DENTRO DEL PROYECTO: <Rol que ejerce dentro del organigrama del proyecto>

FORMACION ACADEMICA

COMPETENCIAS TECNICAS

<Estudios Formales y grado académico
obligatorios y deseados para el recurso>

<Competencias del &mbito técnico que se solicita
debe tener el recurso, usar el diccionario de
competencias>

EXPERIENCIA

COMPETENCIAS DE
COMPORTAMIENTO Y DE CONTEXTO

<Experiencia Profesional que se esperatenga el
recurso solicitado>

<Competencias del &mbito de conocimiento y
contexto que se solicita debe tener el recurso, usar el
diccionario de competencias>

ROLES Y RESPONSABILIDADES

<Roles, funciones y responsabilidades que debe tener el recurso, usar una Matriz RACI>
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8.11 APENDICE 11. PERFILES PARA EL RECURSO HUMANO USANDO

HERRAMIENTA PROPUESTA DE FICHA DE PERFIL

Carreras afines a Tl con grado
minimo de Licenciatura

Conocimientos comprobados en
Tecnologias de Informacion: Redes,
Hardware, Software, Modelos de
servicios en nube

Especializaciones en el ambito de
negocios con grado minimo de
maestria (deseable)

Conocimientos comprobados en el
ambito comercial: Mercadeo,
Desarrollo de Servicios.

Profesional en la gestion de
proyectos con grado de maestria
como minimo

5 afios comprobables en gestion de
proyectos.

Conocimientos de modelos
econdémicos y su interpretacion.

Liderazgo y confianza en si mismo

Al menos 2 proyectos similares con
anterioridad como recomendable.

Negociacion y Etica

5 afios de experiencia en el area de
Tl

Orientacion a resultados

3 afios de experiencia en el &mbito
de negocios

Negocio

Relaciones Humanas

Sistemas de productos

Liderar al equipo de proyecto en la consecucion de los objetivos propuestos.

proyecto.

Coordinacion y seguimiento a las labores asignadas a los miembros del equipo de

Gestion y verificacion del alcance.

Comunicacion con los patrocinadores.

Toma de decisiones a nivel de proyecto y negociacion
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Ingeniero  Industrial, Produccion
Industrial o carreras afines con grado
minimo de Licenciatura

Conocimientos comprobados
modelos de calidad y gestion de
calidad en proyectos y modelos de

maestria (deseable).

entrega a tiempo
Especializaciones en el ambito de Conocimientos comprobados en el
negocios con grado minimo de ambito  comercial:  Mercadeo,

Desarrollo de Servicios.

Conocimiento o especializaciones en
gestibn de proyectos con grados
como minimo de técnico o
formacion profesional (deseable).

Conocimientos basicos en el ambito
financiero y de economia.

5 afios comprobables en gestion de
calidad a nivel operativo.

Liderazgo y confianza en si mismo

Al menos 1 proyecto similar con
anterioridad (deseable).

Eficiente y Fiable

Orientacion a resultados

Orientacion a proyectos

Relaciones Humanas

Definir los parametros de calidad a dar seguimiento y evaluar en el proyecto.

Sistemas de productos

Control y seguimiento del proyecto en cuanto a los parametros de calidad definidos

Auditar internamente el proyecto y a los responsables del mismo

Verificar contra linea base los indicadores establecidos para el proyecto.

Realizar los informes de seguimiento y control segun la periodicidad establecidos
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Profesional en el ambito de gestion
de riesgos a nivel empresarial

Conocimientos comprobados en
modelos de gestion de riesgo
empresarial asi como en

certificaciones y estandares

Especializaciones en el ambito de
negocios con grado minimo de
maestria (deseable).

Conocimientos comprobados en el
ambito  comercial: Mercadeo,
Desarrollo de Servicios (deseable).

Conocimiento o especializaciones en
gestibn de proyectos con grados
como minimo de técnico o
formacion profesional (deseable).

5 afios comprobables en gestion de
riesgos empresariales

Conocimientos comprobados en el
ambito financiero y de economia.

Liderazgo y confianza en si mismo

Al menos 2 proyectos similares con
anterioridad (deseable).

Negociacion y ética

2 afios comprobables en el ambito
de negocios (deseable).

Orientacion a resultados

Orientacion a proyectos

Relaciones Humanas

Identificar los riesgos iniciales del proyecto

Sistemas de productos

riesgos

Elaborar y gestionar el plan de gestion de riesgos asi como el proceso de gestion de

encargados del proyecto

Dar seguimiento y control a las acciones planteadas a ejecutar por parte de los

Realizar evaluaciones periodicas sobre los distintos riesgos

Auditar las acciones que se ejecuten asi como los resultados obtenidos

Realizar los informes de los resultados obtenidos.
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Profesional en el ambito de ciencias
econdmicas: Economia, Finanzas,
Administrador de Empresas, entre
otras.

Conocimientos comprobados
modelos financieros y analisis de
rentabilidad. Asi como en
contabilidad de costos y evaluacion
de costos.

Especializaciones en el ambito de
negocios con grado minimo de
maestria (deseable).

Conocimientos comprobados en
finanzas en proyectos e indicadores
econdmicos de estos (deseable).

Conocimiento 0 especializaciones
profesionales en gestion de
proyectos

5 afios comprobables en gestion
financiera.

Orientacion a proyectos (deseable).

Al menos 3 proyectos de similares
caracteristicas (deseable).

Orientacion a resultados

Finanzas

Negocios

Sistema de productos

Realizar la evaluacion financiera del proyecto y del negocio

Evaluar el presupuesto del proyecto y realizar los ajustes necesarios

Realizar los informes correspondientes en el tiempo establecido

Realizar las evaluaciones del negocio a largo plazo para entregar los informes

Realizar las tendencias a largo plazo de la alianza y posibles escenarios.
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Carreras afines al ambito comercial y
de relaciones publicas

Conocimientos comprobados en el
ambito  comercial: Mercadeo,
Desarrollo de Servicios, Modelos de
negocios, alianzas

Especializaciones en el ambito de
negocios con grado minimo de
maestria (deseable).

Conocimientos comprobados en el
ambito financiero y de economia.

Conocimientos en la gestion de
proyectos con formacién formal
(deseable).

Conocimientos de productos vy
servicios en  Tecnologias de
informacion.

5 afios como gestor comercial de
negocios.

Liderazgo y confianza en si mismo

Al menos 3 proyectos con
caracteristicas similares (deseable).

Negociacion

3 afios de experiencia en el ambito
de negociaciones

Orientacion a proyectos (deseable).

Negocio

Relaciones Humanas

Establecer el modelo de negocios para el desarrollo de la alianza.

Sistemas de productos y servicios

Realizar las evaluaciones estratégicas del negocio

Establecer la estrategia y propuesta de valor de la alianza

Definir el portafolio de servicios a desarrollar en la alianza

Establecer las oportunidades de negocio de la alianza

Realizar los informes segun la periodicidad solicitada
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Experto en contratacion Conocimientos comprobados en
administrativa  con  formacion finanzas, negocios y legal.
profesional en areas afines con
grado minimo de Licenciatura

Especializacion en el ambito de Conocimientos técnicos en
negocios con grado de maestria proyectos.
(deseable).

Conocimientos comprobados en
administracion de contratos Yy
cadena de aprovisionamiento.

Especializacion de formacion formal
en el &mbito legal.

5 afos comprobables en
contratacion administrativa y gestion Liderazgo, ética y consulta
de contratos

Al menos 3 proyectos similares con
anterioridad (deseable).

5 afios de experiencia en el area de
Tl (deseable).

3 afios de experiencia en el ambito
de negocios

Negociacion

Orientacion a resultados

Negocio

Relaciones Humanas
Sistemas de productos

Realizar el andlisis de los contratos y documentos de acuerdo dentro de la alianza
Evaluar contra las diferentes normativas en contratacion administrativa cada
documento de acuerdo.

Establecer las pautas de la negociacion.

Interpretar y realizar la estrategia de negociacién a partir de los insumos de los
distintos responsables.

Realizar los informes periodicos segln se haya establecido para su presentacion a
proveeduria y demas areas interesadas
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Profesional en el &mbito de derecho
con especializacibn en derecho
publico y empresarial con grado
minimo de Licenciatura

Conocimientos comprobados en
materia de derecho publico y en
relaciones empresariales, asi como
resolucién de conflictos a nivel
empresarial 'y  regulacion de
mercado.

Especializacion en derecho
empresarial  con  énfasis en
relaciones empresariales.

Conocimiento en el ambito de
negocios.

Conocimientos de gestion de
proyectos con formacién formal
(deseable).

5 afios comprobables en derecho
publico y regulacién de mercado.

Conocimientos basicos de finanzas
(deseable).

Etica, compromiso, consulta.

Al menos 2 proyectos similares con
anterioridad (deseable).

Negociacion y actitud abierta

1 afio de experiencia en el ambito de
negocios

Orientacion a resultados y proyectos
(deseable).

Negocio

Relaciones Humanas

Sistemas de productos

Evaluar a nivel legal los documentos que genere la alianza.

Realizar los informes periddicos solicitados.

Alertar en caso de situaciones ilegales que se presenten.

Redactar y rectificar clausulas de los documentos para formalizar la alianza

Encargarse de los procesos necesarios para legalizar la alianza.
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5 afios comprobables en labores de
comunicador social

publicidad

Liderazgo, ética y consulta

Experto en comunicacion interna de Conocimientos en medios de
las organizaciones y en relaciones comunicaciones y sus tendencias
publicas
Especializacion en mercadeo vy Conocimientos técnicos en
publicidad proyectos (deseable).

Conocimientos comprobados en
Especializacion en comunicacion comunicacion interna de
interna de organizaciones comunicaciones asi como en

Al menos 3 proyectos similares con
anterioridad (deseable).

Negociacion

2 afios de experiencia en el area de
comunicacion interna

Orientacion a resultados

3 afios de experiencia en el &mbito
de negocios

Negocio

proyecto.

Relaciones Humanas

Ser el encargado del control y seguimiento de las comunicaciones a lo interno del

transferencia de la comunicacion.

Promover y recomendar medios de comunicacion y canales formales para la

Entablar las relaciones publicas necesarias para lograr el apoyo del proyecto.

realizar la comunicacién debida

Revisar las comunicaciones y establecer los protocolos y procedimientos a seguir para

Crear los comunicados a enviar a las distintas organizaciones

Establecer la mejor estrategia para obtener publicidad hacia el proyecto.
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8.12 APENDICE
PROVEEDORES

12.

HERRAMIENTAS PARA

8.12.1 Matriz de Trazabilidad de Requisitos.

LA GESTION DE

ATRIBUTOS DE REQUISITO

TRAZABILIDAD HACIA:

CODIGO

DESCRIPCION

ESTADO
SUSTENTO
PROPIETARIO | FUENTE | PRIORIDAD | VERSION | (AC, CA, | ., FECHA DE

DI, AD,

AP)

DE SU
INCLUSION

NIVEL DE
ESTABILIDAD

CUMPLIMIENTO A M, B) (A M, B)

NECESIDADES,
OPORTUNIDADE
S, METAS Y
OBJETIVOS DEL
NEGOCIO

ALCANCE DEL
PROYECTO
JENTREGABLE
DELWBS

GRADO DE
COMPLEJIDAD

CRITERIO DE OBJETVOS

P DEL
ACEPTACION PROYECTO

DISENO

DEL
PRODUCTO

DESARROLLO

DEL
PRODUCTO

ESTRATEGIA [ ESCENARIO
DE PRUEBA | DE PRUEBA

REQUERIMIENTO
DE ALTO NIVEL

8.12.2 Criterios de Evaluacion de Proveedores.

DATOS INSPECCIONADOS

RESULTADOS DE LA CONFORME / NO

INSPECCION CONFORME

LISTA DE CRITERIOS Responsable FECHA VALOR

Inspeccidén REQUERIDA OBTENIDO

OBJETIVOS DE LOS Pobre 1-2-

PROVEEDORES 3-4-5
Buena

GRADO DE LA VISION Pobre 1-2-

COMERCIAL DEL PROVEEDOR 3-4-5
Buena

CAPACIDAD PARA HACER Pobre 1-2-

FRENTE A LAS IMPLICACIONES 3-4-5
Buena

CAPACIDAD PARA MEDIR Pobre 1-2-

OBJETIVOS 3-4-5
Buena
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DATOS INSPECCIONADOS

RESULTADOS DE LA

CONFORME / NO

INSPECCION CONFORME
LISTA DE CRITERIOS Responsable FECHA VALOR
Inspeccidén REQUERIDA OBTENIDO
ADECUACION A SISTEMA DE Pobre 1-2-
INDICADORES 3-4-5
Buena
EVIDENCIA DE LA CAPACIDAD Pobre 1-2-
DE RESTRUCTURACION 3-4-5
Buena
EVIDENCIA DE LA MEJORA DE Pobre 1-2-
RESULTADOS LOGRADA 3-4-5
Buena
GRADO DE DEPENDENCIA DEL Pobre 1-2-
PROVEEDOR 3-4-5
Buena
HERRAMIENTAS Y TECNICAS Pobre 1-2-
QUE SE HAN DE PONER A 3-4-5
DISPOSICION Buena
ALCANCE TECNICO DE LOS Pobre 1-2-
RECURSOS 3-4-5
Buena
EXPERIENCIA EN LOS Pobre 1-2-
PRODUCTOS, SERVICIOS Y 3-4-5
REQUISITOS FUTUROS Buena
CONSORCIOS Pobre 1-2-
3-4-5
Buena
CAPACIDAD PARA TRABAJAR Pobre 1-2-
CONJUNTAMENTE CON EXITO 3-4-5
Buena
RESPONSABILIDADES DE LAS Pobre 1-2-
PARTES 3-4-5

Buena




DATOS INSPECCIONADOS

RESULTADOS DE LA

CONFORME / NO

INSPECCION CONFORME
LISTA DE CRITERIOS Responsable FECHA VALOR
Inspeccidén REQUERIDA OBTENIDO
ACUERDOS ORGANIZATIVOS Pobre 1-2-
PROPUESTOS 3-4-5
Buena
CLARIDAD DE LIMITES Pobre 1-2-
3-4-5
Buena
ENFOQUE GENERAL DE LA Pobre 1-2-
RELACION 3-4-5
Buena
NATURALEZA Y ESTRUCTURA Pobre 1-2-
DE LA ENTIDAD LEGAL 3-4-5
Buena
SIMPLICIDAD DEL ENFOQUE Pobre 1-2-
3-4-5
Buena
CLARIDAD DEL ENFOQUE Pobre 1-2-
3-4-5
Buena
EXPERIENCIA Pobre 1-2-
3-4-5
Buena
NUMERO DE RELACIONES Pobre 1-2-
3-4-5
Buena
DURACION DE LAS RELACIONES Pobre 1-2-
3-4-5
Buena
OBJETIVOS LOGRADOS EN LAS Pobre 1-2-
RELACIONES 3-4-5

Buena




DATOS INSPECCIONADOS

RESULTADOS DE LA

CONFORME / NO

INSPECCION CONFORME
LISTA DE CRITERIOS Responsable FECHA VALOR
Inspeccidén REQUERIDA OBTENIDO
INTEGRACION
GRADO EN QUE LOS Pobre 1-2-
PROYECTOS HA TENIDO EXITO 3-4-5
Buena
EN TIEMPO PLANIFICADO Pobre 1-2-
3-4-5
Buena
EN PRESUPUESTO Pobre 1-2-
3-4-5
Buena
EN SATISFACCION DEL CLIENTE Pobre 1-2-
3-4-5
Buena
CANTIDAD DE ANOS QUE HA Pobre 1-2-
OFRECIDO SERVICIOS 3-4-5
Buena
CANTIDAD DE ANOS EN Pobre 1-2-
FUNCIONAMIENTO 3-4-5
Buena
ESCALA DE RECURSOS Pobre 1-2-
DISPONIBLES 3-4-5
Buena
BASE DE LOS RECURSOS PARA Pobre 1-2-
SERVICIOS NACIONALES 3-4-5
Buena
BASE DE LOS RECURSOS PARA Pobre 1-2-
SERVICIOS INTERNACIONALES 3-4-5

Buena




DATOS INSPECCIONADOS

RESULTADOS DE LA

CONFORME / NO

INSPECCION CONFORME
LISTA DE CRITERIOS Responsable FECHA VALOR
Inspeccidén REQUERIDA OBTENIDO
APOYO DESARROLLO DEL Pobre 1-2-
NEGOCIO 3-4-5
Buena
ENFOQUE ESTRATEGICO Pobre 1-2-
NEGOCIO-CLIENTE 3-4-5
Buena
MECANISMOS PARA SINTETIZAR Pobre 1-2-
LAS NECESIDADES DEL CLIENTE 3-4-5
Buena
CATEGORIA DE PERSONAL Pobre 1-2-
DEDICADO 3-4-5
Buena
GESTION DE ENTORNOS Pobre 1-2-
OPERATIVOS 3-4-5
Buena
RESULTADOS CONTRA Pobre 1-2-
ACUERDOS DE SERVICIOS 3-4-5
Buena
NUMERO DE ENTORNOS Pobre 1-2-
GESTIONADOS 3-4-5
Buena
GESTION DEL CAMBIO Pobre 1-2-
3-4-5
Buena
COMPLEJIDAD AL CAMBIO Pobre 1-2-
3-4-5
Buena
GRADO EN QUE LOS Pobre 1-2-
OBJECTIVOS FUERON 3-4-5

ALCANZADOS

Buena




DATOS INSPECCIONADOS

RESULTADOS DE LA

CONFORME / NO

INSPECCION CONFORME
LISTA DE CRITERIOS Responsable FECHA VALOR
Inspeccidén REQUERIDA OBTENIDO
NUMERO DE OPERACIONES Pobre 1-2-
AFECTADAS 3-4-5
Buena
MEDIDAS DE LA RELACION Pobre 1-2-
3-4-5
Buena
INSTRUMENTOS E INDICADORES Pobre 1-2-
PARA CONTROLAR LA SALUD 3-4-5
DE LA RELACION Buena
ADECUACION DE PROVISIONES Pobre 1-2-
ESPECIFICAS 3-4-5
Buena
NIVELES DE RELACION CON Pobre 1-2-
ALTA DIRECCION 3-4-5
Buena
METODOLOGIA PARA Pobre 1-2-
PRESTACION DEL SERVICIO 3-4-5
Buena
MODELO Y PROCESOS DE Pobre 1-2-
PRESTACION DE SERVICIO DE 3-4-5
OUTSOURCING Buena
MODELO Y PROCESOS DE Pobre 1-2-
APOYO TECNICO 3-4-5
Buena
MECANISMOS PARA ASEGURAR Pobre 1-2-
LA CALIDAD 3-4-5
Buena
ACUERDOS PARA EL APOYO Pobre 1-2-
DEL USUARIO 3-4-5

Buena




DATOS INSPECCIONADOS

RESULTADOS DE LA

CONFORME / NO

INSPECCION CONFORME
LISTA DE CRITERIOS Responsable FECHA VALOR
Inspeccidén REQUERIDA OBTENIDO
RESULTADOS CONTRA Pobre 1-2-
NIVELSES DE SERVICIOS 3-4-5
ACORDADOS Buena
CALIDAD DE LA Pobre 1-2-
DOCUMENTACION 3-4-5
Buena
EXTENSION OPERACIONES Y Pobre 1-2-
MANTENIMIENTO 3-4-5
Buena
METODOLOGIA Pobre 1-2-
IMPLEMENTACION CONTRATO 3-4-5
Buena
CLARDAD CON LA QUE SE Pobre 1-2-
IDENTIFICAN LOS ASPECTOS DE 3-4-5
LA IMPLEMENTACION Buena
ALCANCE DE LA ATENCION Pobre 1-2-
APLICADA 3-4-5
Buena
MODELO DE PLANIFICACION DE Pobre 1-2-
TIEMPO PARA LAS FASES DE 3-4-5
IMPLEMENTACION Buena
PLAN IMPLEMENTACION Pobre 1-2-
3-4-5
Buena
PROGRAMACION DE TIEMPOS Y Pobre 1-2-
FASES 3-4-5
Buena
RECURSOS ASIGNADOS Pobre 1-2-
CONTRA ACTIVIDADES 3-4-5

Buena




DATOS INSPECCIONADOS

RESULTADOS DE LA

CONFORME / NO

INSPECCION CONFORME
LISTA DE CRITERIOS Responsable FECHA VALOR
Inspeccidén REQUERIDA OBTENIDO
ENFOQUE TRANSFERENCIA DE Pobre 1-2-
PERSONAL 3-4-5
Buena
CLARIDAD CON LA QUE Pobre 1-2-
IDENTIFICAN LOS PROBLEMAS 3-4-5
Buena
USO DE ASIGNACION DE OTRAS Pobre 1-2-
TAREAS EN EL PROCESO DE 3-4-5
TRANSFERENCIA Buena
FORMACION DEL PERSONAL Pobre 1-2-
3-4-5
Buena
PROGRAMA EMPRESARIAL Pobre 1-2-
INTEGRADO 3-4-5
Buena
ELIGIBILIDAD DEL PERSONAL Pobre 1-2-
PARA PARTICIPAR 3-4-5
Buena
GRADOS EN EL QUE SE Pobre 1-2-
CONTROLA Y SE ASEGURA 3-4-5
PARTICIPACION Buena
ALCANCE DE LA FILOSOFIA DE Pobre 1-2-
LA EMPRESA ORIENTADA AL 3-4-5
SERVICIO Buena
PORCENTAJE DE INGRESOS Pobre 1-2-
POR SERVICIOS VRS INGRESOS 3-4-5
DE LA EMPRESA Buena
REGISTRO DE CRECIMIENTO Pobre 1-2-
3-4-5

Buena




DATOS INSPECCIONADOS

RESULTADOS DE LA

CONFORME / NO

INSPECCION CONFORME
LISTA DE CRITERIOS Responsable FECHA VALOR
Inspeccidén REQUERIDA OBTENIDO
NUMERO DE EMPLEADOS POR Pobre 1-2-
SERVICIOS POR ANO 3-4-5
Buena
CRECIMIENTO DE INGRESOS Pobre 1-2-
POR SERVICIOS POR ANO 3-4-5
Buena
INGRESOS Y BENEFICIOS POR Pobre 1-2-
SERVICIOS ANTES DE IMPUESTO 3-4-5
ANO POR ANO Buena
FLEXIBILIDAD DEL ACUERDO Pobre 1-2-
PROPUESTO 3-4-5
Buena
ALCANCE DE LAS Pobre 1-2-
RESTRICCIONES 3-4-5
CONTRACTUALES Buena
EXPERIENCIA EN EL SECTOR Pobre 1-2-
3-4-5
Buena
ALCANCE DE LA PARTICIPACION Pobre 1-2-
3-4-5
Buena
NATURALEZA DE LA Pobre 1-2-
PARTICIPACION 3-4-5
Buena
EXPERIENCIA EN OUTSOURSING Pobre 1-2-
3-4-5
Buena
NUMERO DE CLIENTES Pobre 1-2-
3-4-5

Buena




DATOS INSPECCIONADOS

RESULTADOS DE LA

CONFORME / NO

INSPECCION CONFORME
LISTA DE CRITERIOS Responsable FECHA VALOR
Inspeccion REQUERIDA OBTENIDO
NUMERO DE ACUERDOS Pobre 1-2-
3-4-5
Buena
TOTAL DE ACUERDOS Pobre 1-2-
FIRMADOS 3-4-5
Buena
OBSERVACIONES COMPLEMENTARIAS DOCUMENTOS ADJUNTOS
8.12.3 Cuestionario de Referencias.
DATOS INSPECCIONADOS
RESULTADOS DE LA INSPECCION | CONFORME / NO
CONFORME
PREGUNTAS RESPONSABLE FECHA VALOR 0-10
INSPECCION REQUERIDA

CONFIANZA — ACTITUD ABIERTA

GRADO EN EL QUE PROVEEDOR
SE HA MOSTRADO ABIERTO EN
SUS TRATOS COMERCIALES Y
DIGNO DE CONFIANZA EN EL
CUMPLIMIENTO DE SUS
OBLIGACIONES Y COMPROMISOS

ADAPTABILIDAD-FLEXIBILIDAD
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DATOS INSPECCIONADOS

RESULTADOS DE LA INSPECCION

CONFORME / NO

CONFORME
PREGUNTAS RESPONSABLE FECHA VALOR 0-10
INSPECCION REQUERIDA

GRADO EN EL QUE EL
PROVEEDOR HA DEMOSTRADO
SU DISPOSICION A ADAPTARSE,
SIN PROBLEMAS A VARIACIONES
EN LOS PLANES, REQUISITOS O
ACUERDOS DE NATURALEZA NO
COMERCIAL

COMPROMISO

GRADO EN EL QUE EL
PROVEEDOR HA DEMOSTRADO
SU COMPROMISO INEQUIVOCO
CON EL NEGOCIO Y LOS
OBJETIVOS DEL CLIENTE, EN LOS
QUE SE CENTRA SU ATENCION.

ALTOS NIVELES DE CALIDAD Y
SERVICIO

GRADO EN EL QUE EL
PROVEEDOR FIJA PARA SI MISMO
Y ALCANZA NIVELES DE SERVICIO
Y CALIDAD POR ENCIMA DE LOS
QUE PROBABLEMENTE
REQUIERAN SUS CLIENTES.

ETICA
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DATOS INSPECCIONADOS

RESULTADOS DE LA INSPECCION

CONFORME / NO

CONFORME
PREGUNTAS RESPONSABLE FECHA VALOR 0-10
INSPECCION REQUERIDA

GRADO EN EL QUE EL
PROVEEDOR HA FIJADO Y
MANTIENE NORMAS DE
COMPORTAMIENTO Y CODIGOS
DE PRACTICA QUE REGULAN Y
VIGILAN EL COMPORTAMIENTO
ETICO DE LA EMPRESA Y SU
PERSONAL.

MANTENIMIENTO DE LA
REPUTACION Y ORGULLO POR LA
EMPRESA

GRADO EN EL QUE EL
PROVEEDOR DEMUESTRA TENER
CONCIENCIA DE SUS
REPUTACION COMERCIAL Y
DESEO DE DEDICAR UN
ESFUERZO CONSIDERABLE PARA
MANTENERLA.

MANTENIMIENTO DE CULTURA
EMPRESARIAL

GRADO EN EL QUE EL
PROVEEDOR TIENE UNA FUERTE
IDENTIDAD CULTURAL Y CUENTA
CON FIRMES PROCESOS
EMPRESARIALES PARA
MANTENERLA'Y
DESARROLLARLA.

CLIENTES
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DATOS INSPECCIONADOS

RESULTADOS DE LA INSPECCION

CONFORME / NO

CONFORME
PREGUNTAS RESPONSABLE FECHA VALOR 0-10
INSPECCION REQUERIDA

GRADO EN EL QUE EL
PROVEEDOR HA CENTRADO SUS
PROCESOS EMPRESARIALES Y
SUS IDEAS DE GESTION EN LAS
NECESIDADES DEL CLIENTE
HASTA EL PUNTO DE QUE LOS
CLIENTES SEAN CONSCIENTES
DE ESA ATENCION Y NOTEN SUS
EFECTOS.

PERSONAL

GRADO EN EL QUE EL
PROVEEDOR HA ESTABLECIDO
POLITICAS QUE ASEGURAN UN
EFECTIVO DESARROLLO DEL
PERSONAL QUE APOYE TANTO A
SU NEGOCIO COMO A LAS
NECESIDADES DE LOS CLIENTES.

REALIZACION

GRADO EN EL QUE EL
PROVEEDOR HA FIJADO UNA
CLARA ATENCION EN EL LA
REALIZACION DE SERVICIOS O
PROYECTOS HASTA EL PUNTO EN
EL QUE LOS CLIENTES
COMPRENDEN LOS MECANISMOS
DE REALIZACION Y TIENEN
CONFIANZA EN EL CONTROL QUE
LA ASEGURA'Y EN LOS SISTEMAS
DE AJUSTES.

INNOVACION
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DATOS INSPECCIONADOS

RESULTADOS DE LA INSPECCION

CONFORME / NO

CONFORME
PREGUNTAS RESPONSABLE FECHA VALOR 0-10
INSPECCION REQUERIDA

GRADO EN EL QUE EL
PROVEEDOR HA DEMOSTRADO
SU CAPACIDAD Y SU
DISPOSICION A BUSCAR Y
APLICAR SOLUCIONES
INNOVADORAS INCLUSO HASTA
EL PUNTO EN EL QUE LA
SOLUCION PROPUESTA CAIGA
FUERTE DE LA GAMA DE
SERVICIOS OFRECIDOS POR EL
PROVEEDOR.

BENEFICIOS-ACCIONISTAS

GRADO EN EL QUE EL
PROVEEDOR HA DEMOSTRADO
SU TENDENCIA A ANTEPONER
SUS REQUISITOS DE BENEFICIOS
A LAS NECESIDADES DE LOS
CLIENTES MAS QUE OBTENER
BENEFICIOS SIMPLEMENTE
CUMPLIENDO CON LAS
NECESIDADES DE LOS CLIENTES.

CALIDAD

GRADO EN EL QUE EL
PROVEEDOR SE HA
COMPROMETIDO O NO CON LOS
NIVELES DE CALIDAD
DEMOSTRABLES Y UN ABIERTO
SISTEMA DE AUDITORIAS PARA
MANTENER DICHA CALIDAD.

VELOCIDAD DE RESPUESTA
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DATOS INSPECCIONADOS

RESULTADOS DE LA INSPECCION

CONFORME / NO

CONFORME
PREGUNTAS RESPONSABLE FECHA VALOR 0-10
INSPECCION REQUERIDA

GRADO EN EL QUE EL
PROVEEDOR RESPONDE A
ASPECTOS Y REQUISITOS
DENTRO DE PARAMETROS
ACORDADOS Y SIN DISCUSION.

DISPOSICION A ADAPTARSE

GRADO EN EL QUE EL
PROVEEDOR ES CAPAZ DE
REACCIONAR DE FORMA
FAVORABLE A CAMBIOS EN LAS
CIRCUNSTANCIAS O EL
REQUISITO

DISPOSICION A SUFRIR
INCONVENIENTES

GRADO EN EL QUE EL
PROVEEDOR HA DEMOSTRADO
SU CAPACIDAD PARA ABSORBER
DE BUEN INICIO UNA CANTIDAD
RAZONABLE DE TRABAJO NO
PLANIFICADO O PARA
COMPENSAR LAS DEFICIENCIAS
DEL CLIENTE.

NECESIDADES DE SUPERVISION —
DIRECCION

GRADO EN EL QUE EL
PROVEEDOR REQUIERE LA
SUPERVISION O UNA INDEBIDA
APORTACION DIRECTIVA DEL
CLIENTE
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DATOS INSPECCIONADOS

RESULTADOS DE LA INSPECCION

CONFORME / NO

CONFORME
PREGUNTAS RESPONSABLE FECHA VALOR 0-10
INSPECCION REQUERIDA

REALIZACION COMPARADA CON
CALENDARIOS ACORDADOS

GRADO EN EL QUE EL
PROVEEDOR CUMPLE CON EL
SERVICIO ACORDADO O CON LOS
CALENDARIOS DE REALIZACION
DEL PROYECTO

REALIZACION A COSTES
ACORDADOS

GRADO EN EL QUE EL
PROVEEDOR OBSERVA LOS
PARAMETROS DE COSTES
ACORDADOS.

REALIZACION SEGUN NORMAS DE
CALIDAD

GRADO EN EL QUE EL
PROVEEDOR CUMPLE CON LAS
NORMAS DE CALIDAD
ACEPTADAS.

VALORES , ENFASIS CAPACIDAD
RESPUESTA

GRADO EN EL QUE EL
PROVEEDOR MANTIENE
RESULTADOS ESTABLES EN LOS
ATRIBUTOS RELACIONADOS CON
VALORES, ENFASIS
EMPRESARIAL, CAPACIDAD DE
RESPUESTA Y CONFIANZA.

CICLOS CORTOS PARA
PERSONAL CLAVE
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DATOS INSPECCIONADOS

RESULTADOS DE LA INSPECCION

CONFORME / NO

CONFORME
PREGUNTAS RESPONSABLE FECHA VALOR 0-10
INSPECCION REQUERIDA

GRADO EN EL QUE EL
PROVEEDOR CAMBIA A LOS
DIRECTIVOS MAS ANTIGUOS QUE
TRATAN CON LOS CLIENTES
DENTRO DE UN CICLO DE 18
MESES.

PRESTACION DEL SERVICIO
ESTABLE

GRADO EN EL QUE EL
PROVEEDOR MANTIENE LA
PRESTACION DEL SERVICIO
ESTABLE DENTRO DE LOS
NIVELES ACORDADOS.

REDUCCION DEL CICLO DE UN
DESARROLLO IMPORTANTES

GRADO EN EL QUE SE
ALCANZARON LAS METAS O SE
CUMPLIERON LAS EXPECTATIVAS
FIJADAS PARA REDUCIR EL
CICLO DE DESARROLLOS
IMPORTANTES.

REDUCCION DE ERRORES

GRADO EN EL QUE SE
ALCANZARON LAS METAS O SE
CUMPLIERON LAS EXPECTATIVAS
FIJADAS PARA REDUCIR
ERRORES POSTERIORES A LA
IMPLEMENTACION.

REDUCCION DE COSTE UNITARIO
DE PRODUCCION
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DATOS INSPECCIONADOS

RESULTADOS DE LA INSPECCION

CONFORME / NO

CONFORME
PREGUNTAS RESPONSABLE FECHA VALOR 0-10
INSPECCION REQUERIDA

GRADO EN EL QUE ALCANZARON
LAS METAS O SE CUMPLIERON
LAS EXPECTATIVAS FIJADAS
PARA REDUCIR EL COSTE
UNITARIO DEL PRODUCCION.

MEJOR SATISFACCION DEL
USUARIO CON EL PRODUCTO O
SERVICIO ENTREGADO

GRADO EN EL QUE SE HA
CUMPLIDO CON LOS REQUISITOS
DEL USUARIO.

ENFOQUE O HERRAMIENTAS

GRADO EN EL QUE EL
PROVEEDOR DEPENDE Y
PROMOCIONA UN CONJUNTO DE
HERRAMIENTAS DE
PRODUCTIVIDAD Y
METODOLOGIA.

PROYECTOS

GRADO EN EL QUE LOS
PROYECTOS SE CUMPLIERON EN
EL TIEMPO FIJADO

GRADO EN EL QUE LOS
PROYECTOS SE CUMPLIERON
DENTRO DEL PRESUPUESTO

GRADO EN EL QUE LOS
PROYECTOS SE CUMPLIERON EN
LA SATISFACCION DEL USUARIO
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DATOS INSPECCIONADOS

RESULTADOS DE LA INSPECCION

CONFORME / NO

CONFORME
PREGUNTAS RESPONSABLE FECHA VALOR 0-10
INSPECCION REQUERIDA

GRADO EN EL QUE LOS
PROYECTOS HAN SIDO FACILES
DE MANTENER Y ENMENDAR.

GRADO EN EL QUE LOS
PROYECTOS HAN SIDO
INTEGRADOS CON OTROS
SISTEMAS YA EXISTENTES EN LA
ORGANIZACION

GRADO EN EL QUE EL
PROVEEDOR PUEDE
RECOMENDAR SERVICIOS Y HA
ESTADO DISPUESTO A DISCUTIR
CON LOS USUARIOS LOS
BENEFICIOS DE LAS
SOLUCIONES.

GRADO EN EL QUE EL
PROVEEDOR PROMUEVE
NORMAS RELEVANTES Y APLICA
LA ADECUACION PARA FACILITAR
EL TRABAJO ENTRE EMPRESAS.

GRADO EN EL QUE SE HAN
PODIDO AJUSTAR SOLUCIONES
TECNICAS A PROYECTOS MAS
GRANDES SIN MAYORES
MODIFICACIONES.

GRADO EN EL QUE EL
PROVEEDOR PRESTA SERVICIOS
OPERATIVOS DENTRO DE LOS
NIVELES DE SERVICIO
ACORDADOS.
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DATOS INSPECCIONADOS

RESULTADOS DE LA INSPECCION

CONFORME / NO
CONFORME

PREGUNTAS

RESPONSABLE
INSPECCION

FECHA
REQUERIDA

VALOR 0-10

GRADO EN EL QUE EL
PROVEEDOR PRESTA SERVICIOS
DE DESARROLLO DENTRO DE
LOS NIVELES DE SERVICIO
ACORDADOS

GRADO EN EL QUE EL
PROVEEDOR LE PROPORCIONA
FACILIDADES PARA CONTROLAR
LA PRESTACION RUTINARIA DEL
SERVICIO

GRADO EN EL QUE EL
PROVEEDOR LE PROPORCIONA
FACILIDADES PARA CONTROLAR
LA REALIZACION DE PROYECTOS

SERVICIOS

GRADO EN EL QUE LOS
SERVICIOS OPERATIVOS SE
PROPORCIONAN DENTRO DE LOS
NIVELES DE SERVICIOS
ACORDADOS

GRADO EN EL QUE LOS
SERVICIOS OPERATIVOS SE
PROPORCIONAN DENTRO DE LOS
PRESUPUESTOS ACORDADOS

OBSERVACIONES
COMPLEMENTARIAS

DOCUMENTO
S ADJUNTOS

380




8.12.4 Matriz de Evaluacién Primaria

COSTE

CLASIFICACION

% | IMPACTO EN POLITICA

VAN

% REDUCCION

RELACION CLIENTE

BUENA

ESTABILIDAD COMERCIAL

ESTABLE

TOTAL

CAPACIDAD OUTSOURCING

BUENA

TOTAL CALIDAD

8.12.5 Matriz de Evaluacién Primaria
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[e)e]
SERVICIO
A

ADQUIRIR

CODIGO
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ELEMENT
OwWBS

TIPO DE
CONTRAT
o]

PROCEDIMIENT
O DE

CONTRATACIO
N

FORMA DE
CONTACTAR
PROVEEDORE
S

REQUERIMIENT | AREA/ROL/PERSON MANEJO DE
O DE A RESPONSABLE MULTIPLES
ESTIMACIONES DE LA COMPRA PROVEEDORE
INDEPENDIENTE S
S

PROSVESEFJRE CRONOGRAMA DE ADQUISICIONES
CALIFICADOS REQUERIDAS

Planif. | Solic | Selecc. | Admin. | Cerra
Contra . Provee | Contrat r
t Resp d. o

Del al | Del Del al Del al Del
al al
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8.13 APENDICE 13. DICCIONARIO DE MECANISMOS DE FIJACION DE
COSTOS POR RELACION DE RIESGO - RECOMPENSA

8.13.1 Impulsos conductistas

Este deberia estar disefiado para que el proveedor del outsourcing se sienta

estimulado a facilitar lo siguiente:

(0]

O O O O O

Una reduccion de sus costos por servicio.

Una reduccion de costos empresariales del cliente.

Una mejora en los ingresos del cliente.

Aumentos en el margen del cliente.

Resistencia a las decisiones de inversiones inadecuadas.

El impulso de un alto grado de rigor en el desarrollo de los casos de

inversiones empresariales.

8.13.2 Implicaciones conductistas

Esta implica modificar su comportamiento empresarial o estar preparados para

alcanzar compromisos, las implicaciones principales son las siguientes:

(0]

El cliente debe estar preparado para aceptar, dentro de su actividad
basica de negocio la presién, y el apoyo del proveedor si desea que
afloren beneficios empresariales reales, esto debe estar contenido en el
acuerdo del servicio y en las clausulas del contrato.

La vinculacion al margen del cliente puede representar una dificultad
para el proveedor porque, a diferencia de los ingresos, hay espacio para
manipular el margen del cliente.

Si se necesita un acceso sin trabas a la contabilidad, el proceso deberia
ser reciproco para evitar la oportunidad de manipular los margenes de
forma no razonable, donde la manera de controlarlo es mediante el

acuerdo del servicio y en las clausulas del contrato.
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8.13.3La base del costo y costo limite

Lo que cobre el proveedor por su servicio, estara ligado en este modelo al giro
comercial o ingresos reales del cliente. Este multiplicador ser& el costo limite y

se puede obtener como sigue:

0 Se debe proyectar los costos futuros del servicio durante la duracion del
acuerdo y, calcular un costo anual medio.

0 Se debe calcular la media de ingresos anuales del cliente en tiempos
previos.

0 Se calcula el multiplicador dividiendo la media de ingresos anuales del
cliente entre la media de costo futuro.

8.13.4 Limite de margen
El costo limite por si solo es una medida sensible insuficiente para lo que
puede cobrar el proveedor, porque conceptualmente eleva los ingresos sin una

mejora analoga del margen. Para obtenerlo seria como sigue:

o El margen del proveedor esta ligado a su propia actuacion y a los
movimientos en el margen del cliente.

o El margen del proveedor tiene su limite en un porcentaje base mas el
margen del cliente. El porcentaje base puede ser necesario o0 no y, se
utiliza para regular las diferencias en ambos mercados y las

infraestructuras organizativas.

Sin embargo hay que destacar:
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o El proveedor debe tener la posibilidad de recuperar pérdidas, derivadas
de la aportaciéon de fondos a inversiones acordadas antes de que se
aplique el limite de margen, en muchos contratos el proveedor acuerda
para el siguiente afio el cobro de un mantenimiento por el servicio o
producto, por lo que aqui también el cliente debe tener la posibilidad de
aprovechar dicha garantia.

o0 Dependiendo del porcentaje base acordado que se elija, el proveedor
recibe de forma automatica un cierto grado de proteccion contra las
pérdidas, sujeto siempre a la capacidad de los ingresos del cliente de

soportar el pago.

Este mecanismo proporciona un incentivo al proveedor para que mantenga
bajos sus costos y los del cliente, y asi incrementar el margen del proveedor.
Cuando el proveedor ayuda a incrementar el margen del cliente, también

impulsa hacia arriba sus ingresos y el margen.

8.13.5 Anélisis de sensibilidad.

Sera necesario realizar todo un abanico de andlisis de sensibilidad, para que

de ellos se derive un limite maximo para el margen.

En el andlisis de sensibilidad dependera de cada proyecto a trabajar y se debe
suponer variaciones que castiguen el presupuesto de caja, por ejemplo una
disminucion de cierto porcentaje en ingresos, 0 un aumento porcentual en los
costos y/o gastos, etc. (Por ejemplo la tasa de interés, el volumen y/o el precio
de ventas, el costo de la mano de obra, el de las materias primas, el de la tasa
de impuestos, el monto del capital, etc.) y, a la vez, mostrar la holgura con que
se cuenta para su realizacién ante eventuales cambios de tales variables en el

mercado.
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Algunas de las preguntas mas frecuentes para indagar el Analisis de

Sensibilidad son:

1. ¢ Cuénto podrian variar los ingresos, costos y/o gastos?

2. ¢ Qué porcentaje de variacién deberia suponerse?

La respuesta depende de cual es la magnitud de riesgo existente en la alianza

con el proveedor.

Si se asume que, el riesgo del presupuesto de caja es del 10%, esa situacién

podria resultar de:

e Volumen de ventas menor al estimado. Pero se podria adquirir menos
materia prima, materiales y otros insumos para producir un menor

volumen.

e Baja de precio de venta de los productos.

¢ Incremento del costo de la materia prima (soya en grano), materiales e

insumos.

Para realizar el analisis de sensibilidad es aconsejable suponer variaciones en
ingresos y costos de hasta un maximo del 10%, de las cifras originalmente
calculadas sin riesgo, aunque no deberia tomarse esta afirmaciéon

dogmaticamente.

Si se considera que, el riesgo es mayor al 10% de variaciones, por ejemplo el

18%, entonces es mejor preparar varios presupuestos de caja contingentes que
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incluyan variaciones del 15%, 18%, 20%, etc., 0 mejor aun recurrir a un modelo

de simulacion, que simule una gran gama de variaciones combinadas.

8.13.6 Nuevas inversiones de capital.

Los principios generales asociados con inversiones de capital son los

siguientes:

0 Cualquiera de las partes puede identificar oportunidades de nuevas
inversiones de capital.

o El proveedor siempre proporcionard el capital.

o Cada propuesta de inversion irA acompafiada de una propuesta
empresarial.

o0 La propuesta empresarial determinard el porcentaje de rendimiento
esperado para la inversion propuesta.

o0 En caso de que las partes no puedan acordar el porcentaje de
rendimiento esperado, los auditores externos del cliente arbitraran.

o Si el porcentaje de rendimiento esperado se acuerda que sea X
porciento o superior y el cliente desea que se haga la inversion esta se
llevard a cabo.

o0 Si el porcentaje de rendimiento esperado se acuerda que sea X por
ciento o superior y, el cliente no desea que se siga adelante, el
proveedor puede hacer la inversion de todos modos si el proyecto esta
puramente relacionado con la infraestructura basica del proveedor, en
este caso las partes deben reconocer que los beneficios iran al cliente

antes de que el proveedor reciba un rendimiento por su inversion.

Sin embargo, si hubiera implicaciones organizativas para el cliente debidas a la
inversion, seria poco inteligente que el proveedor la hiciera sin la cooperacién

garantizada del cliente.
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o0 Si el porcentaje de rendimiento esperado se acuerda que sea X por
ciento o superior y, el proveedor no desea seguir adelante, de todos
modos se vera obligado a hacerlo porque el porcentaje de rendimiento
esperado para la inversion sera por encima del umbral.

o Si el porcentaje de rendimiento esperado se acuerda que esté por
debajo del X por ciento y, el cliente desea continuar, se aplicaran las
reglas para la discontinuidad del mercado.

o0 Asumiendo que el periodo de depreciacion de las inversiones es
generalmente de cinco afios, el proveedor puede tener la inclinacion de
no invertir durante los ultimos afios del acuerdo, ya que, no podra
obtener ningun rendimiento a su inversion antes de que este se extinga
naturalmente. Cuando llegue la extincion natural del acuerdo, el
proveedor debera tener la capacidad de recuperar los costos residuales
de inversién mas una contribucion a su beneficio, que se podria calcular
al tipo limite del margen del proveedor excluyendo el multiplicador, sea
cual sea el que hayan determinado los analisis de sensibilidad.

8.13.7 Discontinuidad del mercado

Los movimientos normales del mercado, son generalmente aceptados por los
proveedores como riesgos empresariales naturales de una situacion basada en
la relacién riesgo-recompensa. Sin embargo, es posible que durante la
duracion del acuerdo, haya una cierta forma de discontinuidad, causada por
cambios profundos en el mercado o por decisiones del cliente. La naturaleza de
cualquier forma de discontinuidad puede socavar las suposiciones de la base
incorporada al modelo de costos, o dicho en otras palabras, los margenes o
ingresos del cliente pueden variar profundamente hacia arriba o hacia abajo,

por motivos no vinculados con la actividad del proveedor.
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En estas circunstancias, se necesitara un mecanismo que permita un reajuste
controlado de los costos del proveedor, sin pasar por renegociaciones
importantes y, de una forma que no perjudique las inversiones contractuales de
ninguna de las dos partes. Dicho mecanismo soOlo se debe usar en

circunstancias extremas y pronosticadas y por acuerdo entre ambas partes.

Los siguientes podrian ser ejemplos de mecanismos:

0 Hay unos sucesos que tendra marcado efecto sobre los margenes del
cliente. Los afios afectados deben acordarse y también predecir v,
acordarse el grado de movimiento del margen. Este margen del cliente
se ha de ajustar a aquellos afios durante los que el efecto este vigente,
antes de integrarla en el mecanismo que fija el costo y antes de que se
aplique el limite del margen.

0 Hay un suceso que tendrd un marcado efecto sobre los ingresos del
cliente. Los afios afectados deben acordarse y también predecirse vy,
acordarse el grado de movimiento del margen. Los ingresos del cliente
gue se incluyen en el mecanismo de fijacién del costo, se deben ajustar
a aguellos afos durante los que el efecto este vigente, antes de calcular
lo que cobrara el futuro proveedor y antes de que aplique el limite de
margen.

0 Hay un suceso que tendra un marcado efecto tanto sobre los ingresos
como sobre el margen del cliente. Deben realizarse los dos ajustes
mencionados anteriormente. En caso de que no se llegue a un acuerdo
sobre los efectos precisos del porcentaje, el auditor externo del cliente
arbitrara.

o Cuando el proveedor cree que el cliente, sin consulta previa ha realizado
acciones que han afectado de forma importante la capacidad del
proveedor de generar ingresos, debe calcular cual cree que ha sido tal
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efecto. Se debe llegar a acuerdos sobre los ajustes para los afos
venideros usando los mecanismos descritos anteriormente. No debe
haber pago retroactivo. El calculo retroactivo meramente sirve de
informacion para el ajuste futuro.
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8.14 APENDICE 14. HERRAMIENTA PARA EL PLAN DE GESTION DE

COSTOS.

(Cuando se este en fase de implementacion dicha plantilla contara

con el cédigo de documentacién y el logo de la entidad).

TIPOS DE ESTIMACION DEL PROYECTO: TIPOS DE ESTIMACION A UTILIZAR EN
EL PROYECTO, CON INDICACION DEL MODO DE FORMULACION Y LOS NIVELES DE

PRECISION DE CADA TIPO.

TIPO DE ESTIMACION
(ESPECIFICAR LOS TIPOS
DE ESTIMACION A USAR
EN EL PROYECTO, EJM.
ORDEN DE MAGNITUD,
PRESUPUESTO,
DEFINITIVA.)

MODO DE FORMULACION
(ESPECIFICAR EN DETALLE EL
MODO DE FORMULACION DEL

ESTIMADO, INDICANDO EL

PORQUE, QUIEN, COMO, Y

CUANDO).

NIVEL DE
PRECISION
(ESPECIFICAR EL
NIVEL DE
PRECISION DEL
ESTIMADO, EJM. -
15% +25%).

UNIDADES DE MEDIDA: UNIDADES DE MEDIDA A UTILIZAR, PARA ESTIMAR Y

TRABAJAR CADA TIPO DE RECURSO.

TIPO DE RECURSO

UNIDADES DE MEDIDA
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PLAN DE CUENTAS DE CONTROL: CUENTAS DE CONTROL O GRUPOS DE
ENTREGABLES QUE SE UTILIZARAN PARA LA MEDICION Y EL CONTROL DEL VALOR

GANADO.
FECHAS
CUENTADE | ENTREGABLES | PRESUPUESTO | RESPONSABLE | INICIO-FIN
CONTROL (FASES O (MONTO DEL (PERSONA (FECHAS
(CODIGOY | ENTREGABLES | PRESUPUESTO | RESPONSABLE | PROGRAMAD
NOMBRE DE | AGRUPADOS PARA LA DE MONITOREAR |AS DE INICIO Y
CUENTA) EN LA CUENTA) Y LOGRARLOS | FINDELOS
CUENTA) OBJETIVOS DE | ENTREGA-
COSTOS) BLES DE LA
CUENTA)

PLANIFICACION GRADUAL: FORMA EN QUE SE UTILIZARA LA PLANIFICACION
GRADUAL, DEFINIENDO LAS ETAPAS Y LOS NIVELES DE AGREGACION DE LOS
COMPONENTES DE PLANIFICACION, ASI COMO LA FECHA EN QUE SE
EMITIRAN LOS PRESUPUESTOS NO EXPANDIDOS Y LA PERSONA RESPONSABLE DE
HACERLOS.

ETAPA
(ETAPAS DE LA
PLANIFICACION

GRADUAL, O
MOMENTOS EN LOS
CUALES SE
PRESENTARAN LAS
LINEAS BASE CON
COMPONENTES DE
PLANIFICACION NO
EXPANDIDOS)

COMPONENTES DE
PLANIFICACION
(COMPONENTES DE
PLANIFICACION A
USAR EN DICHA
ETAPA)

FECHA DE EMISION
DE
PRESUPUESTO
(FECHA
APROXIMADA EN
QUE SE EMITIRA EL
PRESUPUESTO
USANDO LOS
COMPONENTES DE
PLANIFICACION DE
DICHA ETAPA)

RESPONSABLE
(PERSONA
RESPONSABLE DE
EMITIR EL
PRESUPUESTO CON
LOS
COMPONENTES DE
PLANIFICACION DE
DICHA ETAPA)
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UMBRALES DE CONTROL

ALCANCE:
PROYECTO/FASE/ENTREGA
BLE (ESPECIFICAR SI EL
UMBRAL DE CONTROL
APLICA A TODO EL
PROYECTO, UNA FASE, UN
GRUPO DE ENTREGABLES
O UN ENTREGABLE
ESPECIFICO)

VARIACION PERMITIDA
(VARIACION PERMITIDA
PARA EL ALCANCE
ESPECIFICADO,
EXPRESADA EN VALORES
ABSOLUTOS, EIJM §, O
VALORES RELATIVOS EJM
%)

ACCION A TOMAR SI
VARIACION EXCEDE LO
PERMITIDO
(ACCION A TOMAR EJM.
MONITOREAR
RESULTADOS, ANALIZAR
VARIACIONES, O
AUDITORIA PROFUNDA DE
LA VARIACION)

METODOS DE MEDICION DE VALOR GANADO

GRUPO DE ENTREGABLES
O UN ENTREGABLE
ESPECIFICO)

CALCULAR EL
VALOR GANADO DE
LOS ENTREGABLES

ESPECIFICADOS)

ALCANCE: METODO DE
PROYECTO/FASE/ENTREG MEDICION MODO DE MEDICION (ESPECIFICAR
ABLE (ESPECIFICAR SIEL | (ESPECIFICAR EL EN DETALLE EL MODO DE
METODO DE MEDICION METODO DE MEDICION, INDICANDO EL QUIEN,
APLICA A TODO EL MEDICION QUE SE COMO, CUANDO, DONDE)
PROYECTO, UNA FASE, UN USARA PARA

FORMULAS DE PRONOSTICO DEL VALOR GANADO: ESPECIFICACION DE
FORMULAS DE PRONOSTICO QUE SE UTILIZARAN PARA EL PROYECTO.

TIPO DE
PRONOSTICO

FORMULA

MODO: QUIEN, COMO, CUANDO,

DONDE
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NIVELES DE ESTIMACION Y DE CONTROL: ESPECIFICACION DE LOS NIVELES DE
DETALLE EN QUE SE EFECTUARAN LAS ESTIMACIONES Y EL CONTROL DE LOS

COSTOS.

TIPO DE ESTIMACION
DE COSTOS
(ESPECIFICAR LOS
TIPOS DE
ESTIMACION A USAR
EN EL PROYECTO,
EJM. ORDEN DE
MAGNITUD,
PRESUPUESTO,
DEFINITIVA)

NIVEL DE ESTIMACION DE
COSTOS (ESPECIFICAR EL
NIVEL DE DETALLE AL CUAL
SE EFECTUARAN LOS
ESTIMADOS DE COSTOS, EJM.
ACTIVIDAD, PAQUETES DE
TRABAJO, ENTREGABLES,
ETC.)

NIVEL DE CONTROL DE
COSTOS (ESPECIFICAR EL
NIVEL DE DETALLE AL CUAL
SE EFECTUARA EL CONTROL
DE LOS COSTOS EN EL
SISTEMA EVM, EJM.
ACTIVIDAD, PAQUETES DE
TRABAJO, ENTREGABLES,
ETC.)

PROCESOS DE GESTION DE COSTOS: DESCRIPCION DETALLADA DE LOS PROCESOS
DE GESTION DE COSTOS QUE SE REALIZARAN DURANTE LA GESTION DE

PROYECTOS.

PROCESO DE GESTION

DE
COSTOS

DESCRIPCION: QUE, QUIEN, COMO, CUANDO, DONDE, CON
QUE
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8.15 APENDICE 15. HERRAMIENTAS PARA LA GESTION DE LA
CALIDAD

8.15.1 Plan de Gestion de Calidad
(Cuando se este en fase de implementacion dicha plantilla contara
con el cédigo de documentacién y el logo de la entidad).

POLITICA DE CALIDAD DEL PROYECTO: ESPECIFICAR LA INTENCION DE DIRECCION QUE
FORMALMENTE TIENE EL EQUIPO DE PROYECTO CON RELACION A LA CALIDAD DEL
PROYECTO.

LINEA BASE DE CALIDAD DEL PROYECTO: ESPECIFICAR LOS FACTORES DE CALIDAD
RELEVANTES PARA EL PRODUCTO DEL PROYECTO Y PARA LA GESTION DEL PROYECTO.
PARA CADA FACTOR DE CALIDAD RELEVANTE DEFINIR LOS OBJETIVOS DE CALIDAD, LAS

METRICAS A UTILIZAR, Y LAS FRECUENCIAS DE MEDICION Y DE REPORTE.

FACTOR DE OBJETIVO DE METRICA A FRECUENCIA'Y FRECUENCIA'Y
CALIDAD CALIDAD UTILIZAR MOMENTO DE MOMENTO DE
RELEVANTE MEDICION REPORTE

PLAN DE MEJORA DE PROCESOS: ESPECIFICAR LOS PASOS PARA ANALIZAR PROCESOS,
LOS CUALES FACILITARAN LA IDENTIFICACION DE ACTIVIDADES QUE GENERAN
DESPERDICIO O QUE NO AGREGAN VALOR

MATRIZ DE ACTIVIDADES DE CALIDAD: ESPECIFICAR PARA CADA PAQUETE DE TRABAJO
S| EXISTE UN ESTANDAR O NORMA DE CALIDAD APLICABLE A SU ELABORACION.
ANALIZAR LA CAPACIDAD DEL PROCESO QUE GENERARA CADA ENTREGABLE Y DISENAR
ACTIVIDADES DE PREVENCION Y DE CONTROL QUE ASEGURARAN LA OBTENCION DE
ENTREGABLES CON EL NIVEL DE CALIDAD REQUERIDO (VER MATRIZ ADJUNTA).

ESTANDAR O NORMA | ACTIVIDADES

PAQUETE DE TRABAJO DE

ACTIVIDADES DE
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DE CALIDAD PREVENCION CONTROL
APLICABLE

ROLES PARA LA GESTION DE LA CALIDAD: ESPECIFICAR LOS ROLES QUE SERAN
NECESARIOS EN EL EQUIPO DE PROYECTO PARA DESARROLLAR LOS ENTREGABLES Y
ACTIVIDADES DE GESTION DE LA CALIDAD. PARA CADA ROL ESPECIFICAR: OBJETIVOS,
FUNCIONES, NIVELES DE AUTORIDAD, A QUIEN REPORTA, A QUIEN SUPERVISA, REQUISITOS
DE CONOCIMIENTOS, HABILIDADES, Y EXPERIENCIA PARA DESEMPENAR EL ROL.

Objetivos del rol:

ROL NO 1: Funciones del rol:

Niveles de autoridad:

Reporta a:

Supervisa a:

Requisitos de conocimientos:

Requisitos de habilidades:

Requisitos de experiencia:

Objetivos del rol:

ROL NO 2: Funciones del rol:

Niveles de autoridad :

Reporta a:

Supervisa a:

Requisitos de conocimientos:

Requisitos de habilidades:

Requisitos de experiencia:

Objetivos del rol:

ROL NO 3: Funciones del rol :

Niveles de autoridad:

Reporta a:

Supervisa a:

Requisitos de conocimientos:

Requisitos de habilidades:

Requisitos de experiencia:

ORGANIZACION PARA LA CALIDAD DEL PROYECTO: ESPECIFICAR EL ORGANIGRAMA DEL

395




PROYECTO INDICANDO CLARAMENTE DONDE ESTARAN SITUADOS LOS ROLES PARA LA
GESTION DE LA CALIDAD.

DOCUMENTOS NORMATIVOS PARA LA CALIDAD: ESPECIFICAR QUE DOCUMENTOS
NORMATIVOS REGIRAN LOS PROCESOS Y ACTIVIDADES DE GESTION DE LA CALIDAD.

1.

2.

PROCEDIMIENTOS 3.
4.

1.

2.

PLANTILLAS 3.
4

1.

2.

FORMATOS 3.
4
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8.15.2 Informe de Auditoria.
(Cuando se este en fase de implementacion dicha plantilla contara
con el codigo de documentacion y el logo de la entidad).

FASE DEL CODIGO DE LA AUDITORIA
PROYECTO
FECHA DE AUDITORIA LIDER DE LA AUDITORIA

EQUIPO DE AUDITORIA

OBJETIVOS DE LA AUDITORIA

RESULTADOS DE LA AUDITORIA

TEMA EVALUACION COMENTARIO
AUDITADO

EVALUACION GENERAL DE LO AUDITADO

397




ACCIONES RECOMENDADAS

COMENTARIOS ADICIONALES DE LA AUDITORIA

SE ADJUNTA MATERIAL
ADICIONAL

Si

no

NOMBRES DE LOS ADJUNTOS

8.15.3 Inspeccion de calidad

(Cuando se este en fase de implementacion dicha plantilla contara

con el codigo de documentacion y el logo de la entidad).

NOMBRE DEL PROYECTO

SIGLAS DEL PROYECTO

DATOS DEL ENTREGABLE INSPECCIONADO

FASE ENTREGABLE 2°

NIVEL

ENTREGABLE 3°
NIVEL

PAQUETE DE
TRABAJO

ELABORADO POR

ESTANDAR, NORMA O ESPECIFICACION DE REFERENCIA PARA
REALIZAR LA INSPECCION

DATOS DE LA INSPECCION
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OBJETIVOS DE LA INSPECCION

GRUPO DE INSPECCION

PERSONA ROL EN EL
PROYECTO

ROL DURANTE LA
INSPECCION

OBSERVACIONES

MODO DE INSPECCION

METODO FECHA LUGAR HORARIO OBSERVACION
ES
RESULTADOS DE LA Conforme No conforme
INSPECCION
LISTA DE DEFECTOS A
CORREGIR O MEJORAS A RESPONSABLE FECHA OBSERVACION
REALIZAR REQUERIDA ES

OBSERVACIONES COMPLEMENTARIAS

DOCUMENTOS ADJUNTOS
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8.15.4 Linea Base de Calidad

(Cuando se este en fase de implementacion dicha plantilla contara

con el codigo de documentacion y el logo de la entidad).

LINEA BASE DE CALIDAD

FACTOR DE CALIDAD
RELEVANTE

OBJETIVO| METRICA A
DE USAR
CALIDAD

FRECUENCIA'Y
MOMENTO DE
MEDICION

FRECUENCIA'Y
MOMENTO DE
REPORTE

8.15.5 Matriz de Actividades de Calidad.

(Cuando se este en fase de implementacion dicha plantilla contara

con el codigo de documentacion y el logo de la entidad).

ENTREGABLE

ESTANDAR DE
CALIDAD APLICABLE

ACTIVIDADES DE
PREVENCION

ACTIVIDADES
DE CONTROL
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8.15.6 Plantilla de Métrica de Calidad
(Cuando se este en fase de implementacion dicha plantilla contara
con el cédigo de documentacién y el logo de la entidad).

METRICA DE:

PRODUCTO PROYE
CTO

FACTOR DE CALIDAD RELEVANTE: ESPECIFICAR CUAL ES EL FACTOR DE CALIDAD
RELEVANTE QUE DA ORIGEN A LA METRICA.

DEFINICION DEL FACTOR DE CALIDAD: DEFINIR EL FACTOR DE CALIDAD INVOLUCRADO EN LA
METRICA Y ESPECIFICAR PORQUE ES RELEVANTE.

PROPOSITO DE LA METRICA: ESPECIFICAR PARA QUE SE DESARROLLA LA
METRICA.

DEFINICION OPERACIONAL: DEFINIR COMO QPERARA LA METRICA, ESPECIFICANDO
EL QUIEN, QUE, CUANDO,
DONDE, COMO.

METODO DE MEDICION: DEFINIR LOS PASOS Y CONSIDERACIONES PARA EFECTUAR
LA MEDICION.

RESULTADO DESEADO: ESPECIFICAR CUAL ES EL OBJETIVO DE CALIDAD O RESULTADO
DESEADO PARA LA METRICA.
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8.16 APENDICE 16. PLANTILLAS Y HERRAMIENTAS DE RIESGO

8.16.1 Identificacion y Evaluacién Cualitativa de Riesgos

(Cuando se este en fase de implementacion dicha plantilla contara

con el cédigo de documentacién y el logo de la entidad).

PROBABILIDAD VALOR NUMERICO | IMPACTO |VALOR NUMERICO
Muy Improbable 0.1 Muy Bajo 0.05
Relativamente Probable 0.3 Bajo 0.10
Probable 0.5 Moderado 0.20
Muy Probable 0.7 Alto 0.40
Casi Certeza 0.9 Muy Alto 0.80
CODIGO ] ESTIMACION ]
DEL DESCRIPCION | CAUSA | DISPARA | ENTREGABLES DE OBJETIVO | ESTIMACION | PROB X TIPO DE
DEL RIESGO | RAIiz DOR AFECTADOS | PROBABILID | AFECTADO | DE IMPACTO | IMPACTO | RIESGO
RIESGO AD
Alcance
Tiempo
Costo
Calidad
TOTAL PROBABILIDAD X
IMPACTO
Alcance
Tiempo
Costo
Calidad
TOTAL PROBABILIDAD X
IMPACTO

8.16.2 Plan de Gestion de Riesgos

(Cuando se este en fase de implementacion dicha plantilla contara

con el codigo de documentacion y el logo de la entidad).

METODOLOGIA DE GESTION DE RIESGOS

PROCESO

DESCRIPCION

HERRAMIENTAS

FUENTES DE
INFORMACION
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ROLES Y RESPONSABILIDADES DE GESTION DE RIESGOS
PROCESO ROLES PERSONAS RESPONSABILIDADES
PRESUPUESTO DE GESTION DE RIESGOS
PROCESO | PERSONAS | MATERIALES | EQUIPOS | TOTAL
PERIODICIDAD DE LA GESTION DE RIESGOS
PROCESO MOMENTO DE ENTREGABLE PERIODICIDAD DE
EJECUCION DEL WBS EJECUCION
FORMATOS DE LA GESTION DE RIESGOS
FORMATO CONTENIDO | PROCESO EN | RESPONSABLE | FRECUENCIA O
QUE SE DE PERIODICIDAD
GENERA GENERARLO

403




8.16.3 Plan de Respuestas de Riesgo
(Cuando se este en fase de implementacion dicha plantilla
con el cédigo de documentacién y el logo de la entidad).

contara

Ordenado | Muy Evitar
sen Alto Mitigar
forma Alto Transfe

Decrecien | Moder rir

te ado Explota
BajoM r
uy Compar
Bajo tir
Mejorar
Aceptar
CODI | AMENAZ | DESCRI | CAU | DISPAR | ENTREG | PROBABI | TIPO | RESPON | RESPUE TIPO RESPON FECHA PLAN DE
GO Al PCION SA ADOR ABLES LIDAD DE SABLE STAS DE SABLE PLANIFI | CONTING
DEL | OPORTU DEL RAI AFECTAD POR RIES DEL PLANIFIC | RESPU DE LA CADA ENCIA
RIES NIDAD RIESGO z os IMPACTO GO RIESGO ADAS ESTA RESPUES
GO TOTAL TA
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8.16.4 Informe de Monitoreo de Riesgos
(Cuando se este en fase de implementacion dicha plantilla contara
con el cédigo de documentacién y el logo de la entidad).

RIESGOS ACTUALES POTENCIALES

REVISION DE DISPARADORES PARA LOS RIESGOS IDENTIFICADOS INICIALMENTE

REVISION Y CONFIRMACION DE PROBABILIDAD E IMPACTO ESTIMADOS INICIALMENTE

REVISION DE ADECUACION DE RESPUESTAS PLANIFICADAS PARA LOS RIESGOS
IDENTIFICADOS INICIALMENTE

REVISION DE PLANES DE CONTINGENCIA PARA LOS RIESGOS IDENTIFICADOS
INICIALMENTE

VERIFICACION DE EJECUCION DE RESPUESTAS PLANIFICADAS
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RIESGOS ACTUALES SUCEDIDOS

VALORACION DE IMPACTO REAL VS IMPACTO ESTIMADO

REVISION DE PLANES DE CONTINGENCIA

ELABORACION DE PLANES DE EMERGENCIA

PROGRAMACION DE EJECUCION DE PLANES DE CONTINGENCIA / EMERGENCIA

EVALUACION DE NECESIDADES DE ACCIONES CORRECTIVAS O SOLICITUDES DE
CAMBIO

NUEVOS RIESGOS DETECTADOS

DEFINICION DE DISPARADORES
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EVALUACION CUALITATIVA Y CATEGORIZACION DE RIESGOS

DEFINICION DE RESPUESTAS PLANIFICADAS

DEFINICION DE PLANES DE CONTINGENCIA

PROGRAMACION DE EJECUCION DE RESPUESTAS PLANIFICADAS
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8.17 APENDICE 17. MATRIZ DE RELACION PODER - INTERES PARA
LOS DISTINTOS INTERESADOS DEL PROYECTO

(Cuando se este en fase de implementacion dicha plantilla contara
con el cédigo de documentacién y el logo de la entidad).

A partir del andlisis de interesados se establecen las siguientes directrices en

cuanto al poder e interés de los interesados.

Tabla 8.13.1 Directrices de Poder — Interés de los Interesados en el proyecto

Clasificacion Escala Descripcion

Poder 1 Poco
Medio
Medio Alto
Alto

Poco
Medio
Medio Alto
Alto

Interés

AW N P B OODN

A partir de lo anterior, y conforme a la Tabla 5.3 donde cada interesado se
identifica con una letra mayuscula, la matriz de relacion poder — interés

obtenido es la siguiente:
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Tabla 8.13.2 Matriz de Poder — Interés de los Interesados en el proyecto
Interés

Denominacion  Interesados Poder
Equipo Director de Proyecto

Directores de la division

Director de la division

Gerente de telecomunicaciones

Gerencia general

Clientes empresariales

Proveedores

Departamento Legal del ICE

Empleados internos de la Division

Acreedores

Gobierno

Entes reguladores (SUTEL, Contraloria)

Empleados de otras divisiones

Empleados de otras dependencias del sector

Empleados de otros sectores

Organizaciones Laborales

O|T|IoIZIZM | X<~ |T|O|MMOTO||m >

Medios de Comunicacion Nacional

WWIFRLRFPINDNWWININWLWWLWLWWWW (W[~

NINIFPIWINOWLWWWwWWwWR|lAR(RW|A DWW |~

Matriz de Relacion Poder - Interés de los Interesados

4 i

y 3

Interés del Interesados

Poder del Interesado

EB
XD
OF
AH
e

N
eP

Gréafico 8.13.1. Grafico de la Matriz de relacién Poder — Interés de los Interesados

en el proyecto.
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En el gréfico anterior, se trata de establecer a nivel de diagrama los
cuadrantes, mediante los cuales se clasificaran a los interesados. En el eje
vertical se establece el nivel de interés y en el eje x el nivel de poder. De esta
manera, en el cuadrante superior derecho, estaran aquello interesados con
mucho interés del proyecto, como el socio, el patrocinador y que a su vez tiene
un alto nivel de poder de decision sobre el proyecto. De esta manera, son los
interesados que deben mantenerse informados y tomarse en cuenta, en
cualquier lapso del proyecto de la alianza. Asi, cada cuadrante, al final
representa una estrategia que se documentan en cuadro 5.6 de la seccién

estrategia de comunicacion del capitulo V.
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8.18 APENDICE 18. PLANTILLAS PARA LOS MECANISMOS DE
DISEMINACION DE LA INFORMACION

8.18.1 Plantilla para la nota de aceptacion del acuerdo
(Cuando se este en fase de implementacion dicha plantilla contara

con el codigo de documentacion y el logo de la entidad).

) <NUmero de version
Registro No. FO1:
del documento>

INFORMACION GENERAL DE LA INICIATIVA DE ALIANZA

NOMBRE DE LA INICIATIVA DE ALIANZA OBJETIVO DE LA INICIATIVA

<Nombre con que se conoce la iniciativa> <Objetivo principal de la iniciativa>

PATROCINADOR

<Persona o grupo que ofrece recursos

META DE LA INICIATIVA

<Meta de la iniciativa con respecto a la estrategia de la ) ) ) )
financieros, monetarios o en especie para

institucion> ol proyectos
DATOS GENERALES
ELABORADO POR FECHA DE ELABORACION
<Nombre de persona que elabora este <AAAA-MM-DD> Fecha en que se elabora el
documento> documento
NOMBRE DEL SOLICITANTE DEPENDENCIA SOLICITANTE
<Nombre de la jefatura que solicita el recurso> <Dependencia que solicita el recurso>

ACUERDO PRINCIPALES DE LA ALIANZA

ACUERDO 1

<Descripcién general del acuerdo>

ACUERDO X

<Descripcién general del acuerdo>

FIRMAS DE APROBACION

NOMBRE DE RESPONSABLE 1

<Nombre del responsable>

<Firma>

NOMBRE DE RESPONSABLE X

<Nombre del responsable>

<Firma>
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8.18.2 Plantilla para comunicado externo
(Cuando se este en fase de implementacion dicha plantilla contara

con el cédigo de documentacién y el logo de la entidad).

) <NUmero de version
Registro No. FO1:
del documento>

INFORMACION GENERAL DE LA INICIATIVA DE ALIANZA

NOMBRE DE LA INICIATIVA DE ALIANZA OBJETIVO DE LA INICIATIVA

<Nombre con que se conoce la iniciativa> <Objetivo principal de la iniciativa>

PATROCINADOR

<Persona o grupo que ofrece recursos

META DE LA INICIATIVA

<Meta de la iniciativa con respecto a la estrategia de la ) ) ) )
o financieros, monetarios o en especie para
institucion>
el proyecto>

COMUNICADO

<Prosa del comunicado, incluir Titulo del mismo, mensaje con datos generales y detalles que se

consideren convenientes>

FIRMAS DE APROBACION

NOMBRE DE RESPONSABLE 1

<Nombre del responsable>

<Firma>

NOMBRE DE RESPONSABLE X

<Nombre del responsable>

<Firma>
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8.18.3 .Plantilla para comunicado a socio.

(Cuando se este en fase de implementacion dicha plantilla contara

con el cédigo de documentacién y el logo de la entidad).

) <NUmero de version
Registro No. FO1:
del documento>

INFORMACION GENERAL DE LA INICIATIVA DE ALIANZA

NOMBRE DE LA INICIATIVA DE ALIANZA

<Nombre con que se conoce la iniciativa>

OBJETIVO DE LA INICIATIVA

<Objetivo principal de la iniciativa>

META DE LA INICIATIVA

<Meta de la iniciativa con respecto a la estrategia de la

institucién>

PATROCINADOR
<Persona o grupo que ofrece recursos
financieros, monetarios o en especie para
el proyecto>

DATOS GENERALES

ELABORADO POR
<Nombre de persona que elabora este
documento>

FECHA DE ELABORACION
<AAAA-MM-DD> Fecha en que se elabora el
documento

NOMBRE DEL SOLICITANTE

<Nombre de la jefatura que solicita el recurso>

DEPENDENCIA SOLICITANTE

<Dependencia que solicita el recurso>

TEMAS A COMUNICAR

TEMA 1

<Descripcidn general del tema>

TEMA X

<Descripcién general del tema>

FIRMAS DE APROBACION

NOMBRE DE RESPONSABLE 1

<Nombre del responsable>

<Firma>

NOMBRE DE RESPONSABLE X

<Nombre del responsable>

<Firma>
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8.19 APENDICE 19. PLANTILLA PARA MATRIZ DE COMUNICACION

proyecto de Alianza Estratégica

8.19.1 Plantilla para la Matriz de Comunicaciones para el

(Cuando se este en fase de implementacion dicha plantilla contara

con el codigo de documentacion y el logo de la entidad).

<NUmero de versién

Registro No. FO1:

del documento>

INFORMACION GENERAL DE LA INICIATIVA DE ALIANZA

NOMBRE DE LA INICIATIVA DE ALIANZA

<Nombre con que se conoce la iniciativa>

OBJETIVO DE LA INICIATIVA

<Objetivo principal de la iniciativa>

institucién>

META DE LA INICIATIVA

<Meta de la iniciativa con respecto a la estrategia de la

PATROCINADOR

<Persona o grupo que ofrece recursos

financieros, monetarios o en especie para

el proyecto>

DATOS GENERALES

ELABORADO POR

<Nombre de persona que elabora este

documento>

FECHA DE ELABORACION

<AAAA-MM-DD> Fecha en que se elabora el

documento

NOMBRE DEL SOLICITANTE

<Nombre de la jefatura que solicita el recurso>

DEPENDENCIA SOLICITANTE

<Dependencia que solicita el recurso>

Informacién Herramienta Nivel de Detalle | Responsable Receptor Canal o Frecuencia
Técnica
<Descripcion <Formato o <Nivel de <Persona, <Persona, <Medio o <Espacio
de la plantilla a especificidad de areao areao técnica por temporal
informacién a utilizar> la informacién: encargado de | dependenc | la cual se periddico que
transmitir> general o transferir la ia que transfiere la | se debe repetir
especifica> informacion> recibe la | informacién el envio de
informacié > informacion>
n>
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8.20 APENDICE 20. PLANTILLA PARA CHECKLIST DEL PROYECTO

8.20.1 Plantilla para lista de chequeo del proyecto de
Alianza Estratégica
(Cuando se este en fase de implementacion dicha plantilla contara
con el cédigo de documentacién y el logo de la entidad).

) <Ndmero de version
Reqgistro No. FO1:
del documento>

INFORMACION GENERAL DE LA INICIATIVA DE ALIANZA

NOMBRE DE LA INICIATIVA DE ALIANZA OBJETIVO DE LA INICIATIVA

<Nombre con que se conoce la iniciativa> <Objetivo principal de la iniciativa>

PATROCINADOR

<Persona o grupo que ofrece recursos

META DE LA INICIATIVA

<Meta de la iniciativa con respecto a la estrategia de la ) ) ) )
financieros, monetarios o en especie para

institucion> ol proyectos
DATOS GENERALES
ELABORADO POR FECHA DE ELABORACION
<Nombre de persona que elabora este <AAAA-MM-DD> Fecha en que se elabora el
documento> documento
NOMBRE DEL SOLICITANTE DEPENDENCIA SOLICITANTE
<Nombre de la jefatura que solicita el recurso> <Dependencia que solicita el recurso>
LISTA DE CHEQUEO DEL PROYECTO X

1.1 GESTION DE ALIANZAS ESTRATEGICAS

1.1.1 ELEMENTOS DEL MODELO DE ALIANZA

1.1.2 MISION, VALORES Y OBJETIVOS

1.1.3 TIPO DE ARREGLOS, ESTRATEGICO, OPERATIVO O QUIMICO

1.1.4 PRINCIPIOS DE LA ALIANZA

1.1.5 APENDICE 8: HERRAMIENTA PARA LA EVALUACION DE INICIATIVAS DE ALIANZA
1.2 GESTION RECURSO HUMANO

1.2.1 APENDICE 9: DICCIONARIO DE COMPETENCIAS PARA EL EQUIPO DIRECTOR DEL
PROYECTO DE GESTION DE ALIANZAS ESTRATEGICAS

1.2.1.1 COMPETENCIAS DE COMPORTAMIENTO.
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1.2.1.2 COMPETENCIAS DE CONTEXTO.

1.2.1.3 COMPETENCIAS TECNICAS.

1.2.2 APENDICE 10. HERRAMIENTA PARA EL PERFIL DEL RECURSO HUMANO

1.2.3 APENDICE 11. PERFILES PARA EL RECURSO HUMANO USANDO HERRAMIENTA
PROPUESTA DE FICHA DE PERFIL

1.3 GESTION DE PROVEEDORES O ALIADOS

1.3.1 APENDICE 12. HERRAMIENTAS PARA LA GESTION DE PROVEEDORES

1.3.2 MATRIZ DE TRAZABILIDAD DE REQUISITOS.

1.3.3 CRITERIOS DE EVALUACION DE PROVEEDORES.

1.3.4 CUESTIONARIO DE REFERENCIAS.

1.3.5 MATRIZ DE EVALUACION PRIMARIA

1.3.6 BORRADOR DE CONTRATO

1.4 GESTION DE COSTOS

1.4.1 APENDICE 13. DICCIONARIO DE MECANISMOS DE FIJACION DE COSTOS POR
RELACION DE RIESGO - RECOMPENSA

1.4.1.1 IMPULSOS CONDUCTISTAS

1.4.1.2 IMPLICACIONES CONDUCTISTAS

1.4.1.3 LA BASE DEL COSTO Y COSTO LIMITE

1.4.1.4 LIMITE DE MARGEN

1.4.1.5 ANALISIS DE SENSIBILIDAD.

1.4.1.6 NUEVAS INVERSIONES DE CAPITAL.

1.4.1.7 DISCONTINUIDAD DEL MERCADO

1.4.2 APENDICE 14. HERRAMIENTA PARA EL PLAN DE GESTION DE COSTOS.

1.5 GESTION DE LA CALIDAD

1.5.1 APENDICE 15. HERRAMIENTAS PARA LA GESTION DE LA CALIDAD

1.5.2 PLAN DE GESTION DE CALIDAD

1.5.3 INFORME DE AUDITORIA.

1.5.4 INSPECCION DE CALIDAD

1.5.5 LINEA BASE DE CALIDAD

1.5.6 MATRIZ DE ACTIVIDADES DE CALIDAD.

1.5.7 PLANTILLA DE METRICA DE CALIDAD

1.6 GESTION DE COMUNICACIONES

1.6.1 APENDICE 18. PLANTILLAS PARA LOS MECANISMOS DE DISEMINACION DE LA
INFORMACION

1.12 APENDICE 17. MATRIZ DE RELACION PODER - INTERES PARA LOS DISTINTOS
INTERESADOS DEL PROYECTO
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1.6.2
1.6.3
1.6.4
1.6.5
1.6.6

PLANTILLA PARA LA NOTA DE ACEPTACION DEL ACUERDO

PLANTILLA PARA COMUNICADO EXTERNO

PLANTILLA PARA COMUNICADO A SOCIO

APENDICE 19. PLANTILLA PARA MATRIZ DE COMUNICACION

PLANTILLA PARA LA MATRIZ DE COMUNICACIONES PARA EL PROYECTO DE

ALIANZA ESTRATEGICA

1.7

1.7.1
1.7.1
1.7.2
1.7.3
1.7.4
1.8

1.8.1

GESTION DE RIESGOS
APENDICE 16. PLANTILLAS Y HERRAMIENTAS DE RIESGO
IDENTIFICACION Y EVALUACION CUALITATIVA DE RIESGOS
PLAN DE GESTION DE RIESGOS
PLAN DE RESPUESTAS DE RIESGO
INFORME DE MONITOREO DE RIESGOS

SEGUIMIENTO Y CIERRE DE PROYECTO

ACUERDO DE NIVEL OPERACIONAL
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9

CAPITULO IX: ANEXOS

9.1ANEXO 1: Cuestionario de Autodiagnoéstico.
(ProMéxico, 2010)

FACTORES

1. INVESTIGACION Y DESAROLLO
1.1 TECNOLOGIA

- El grado de madurez o inestabilidad de la tecnologia es aceptable.
- La empresa posee habilidades técnicas especiales.
- La empresa mantiene una situacién técnica favorable en compara-

cién con la competencia
- La empresa tiene habilidades técnicas especiales superiores a Iz
competencia.

1.2 PRODUCTO

- La empresa realiza investigacién y desarrollo de nuevos productos.
- La empresa estd a la vanguardia en el desarrollo de nuevos productos.
- El ciclo de vida de los productos de la empresa es amplio.
- La empresa no permite que sus productos sc vuelvan obsoletos en ¢

corto plazo.
- La empresa hace adecuaciones o innovaciones a los productos cons-

tantemente.

2. PRODUCCION
2.1 PROCESOS

- Estdn normalizados.

- Estdn controlados.

- Son flexibles. e

- Cuenta con ventajas especificas de produccién en comparacién con|
la competencia. 5

2.2 INSTALACIONES

- Estén adecuadas al proceso. :
- Su antigiiedad promedio es relativamente corta.
- Su mantenimiento y reposicién estin programados y presupuestados. |
- Su productividad es aceptable. S




gAmns |

2.3 PRODUCTOS.

- Su calidad estd definida especificamente.

- Su calidad est4 controlada.

- Se adaptan a diferentes necesidades.

- Sus materiales estin disponibles en cuanto a:

+ Calidad.

+ Cantidad.

+ Oportunidad.

- Los volimenes minimos de produccién son aceptables.

2.4 COSTO

- La relacion costos variables/costos fijos es positiva.
- Existe un control estricto.
- Se dan economias de escala.

3. RECURSOS HUMANOS

- Las fuentes de reclutamiento son abundantes y seguras.

- La administracién de Recursos Humanos es aceptable.

- Se cuenta con programas de capacitacién y adiestramiento.
- Existen programas de desarrollo del personal.

- Existen planes de carrera.

- Existen programas de incentivos.

- Existen sistemas estrictos de higiene y seguridad.

- El personal es leal a la empresa.

- Las relaciones obrero-patronales son aceptables.

4. FINANCIAMIENTO

- La empresa dispone de recursos financieros.

- Las fuentes de financiamiento estdn diversificadas.

- Las empresas utilizan las fuentes de financiamiento mds adecuadas.
- Existe disponibilidad de financiamiento externo.

- El apalancamiento es positivo.

- El empleo de los recursos financieros es aceptable.

- La empresa estd informada de la distribucién de los fondos.

- La empresa elabora presupuestos de corto, mediano y largo plazos.
- Se cuenta con objetivos financieros, claros y precisos.
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FACTORES

5. MERCADEO g

- La empresa conoce el mercado actual y potencial de sus productos. |

- La empresa conoce su participacion en el mercado.

- El indice de crecimiento de las ventas es aceptable. :

- La empresa forma parte de las principales que acaparan el 80% delps
mercado. -

- El nimero de competidores que entraron al mercado en los dltimos
5 aiios es bajo. ,

- El nimero de competidores que se retiraron del mercado en los dl-£=
timos 5 aios es alto.

- La empresa se encuentra en una posicién positiva en cuanto a creci-§
miento en ventas, volumen de clientes, distribucién geogrifica, etc.

- Los clientes de la empresa consideran positivos los términos de cali-
dad de productos, servicios, precio, etc., que ofrece la empresa.

- El mercado de los productos de la empresa es amplio.

- Fl mercado de los productos de la empresa puede diversificarse.

- La empresa tiene experiencias positivas en exportaciones.

- La demanda de los productos de la empresa no es ciclica.

- El producto de la empresa estd diferenclado.

- El producto de la empresa estd posicionado.

- La empresa realiza investigacién de mercados con objeto de mejo
las actividades de venta/promocion.

- Los precios son competitivos.,

- Se cuenta con una imagen institucional reconocida positivamente.

6. ORGANIZACION Y DIRECCION

- La misién, propdsitos y objetivos de la empresa estdn claramente de-j5s
finidos y conocidos.

- La empresa cuenta con una organizacién coordinada y eficiente. :

- La administracién ha establecido una politica equilibrada que invo-§=
lucra el campo de accidn, su justificacién, los medios y los objetivos|
que persigue. ‘

- El tipo de organizacién es ventajoso. b1

- La empresa estd alcanzando sus objetivos respectos a rendimientos. |

- La estructura real de organizacion apoya una eficiente operacién.  [=

- Se cuenta con personal directivo profesional, experimentado y eficaz. |

- Se han definido planes de carrera para ejecutivos. '

7. ENTORNO

- La empresa conoce su entorno global.
- Conoce sus mercados especificos.
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9.2ANEXO 2: Gestiones Previas (OSIATIS, 2010)

9.2.1 Gestiones previas

Para un manejo de servicios es indispensable pensar en un estandar de

referencia como los es ITIL (ITIL , 2008), por cuanto sin tener claro ese modelo

de gestién de servicios, no tendran las metas claras a obtener.

El objetivo de dicho estandar es precisamente ofrecer tanto a los proveedores

como receptores de servicios un marco que facilite todas estas tareas y

procesos. ITIL define el manejo de Servicios como un conjunto de capacidades

organizativas especializadas para la provision de valor a los clientes en forma

de servicios.

Los principios basicos para la gestion de servicios se resumen en:

Especializacion y coordinacién: los clientes deben especializarse en la
gestion de su negocio y los proveedores en la gestidén del servicio. El
proveedor debe garantizar la coordinacibn entre los recursos y
capacidades de ambos.
El principio de Agencia: los agentes actian como intermediarios entre el
cliente o usuario y el proveedor de servicios y son los responsables de la
correcta prestacion de dichos servicios. Estos deben de actuar siguiendo
las indicaciones del cliente y protegiendo los intereses del cliente, los
usuarios y los suyos propios. Los agentes pueden ser lideres de
proyectos.
Encapsulacién: los clientes y usuarios solo estan interesados en la
utilidad y garantia del servicio y no en los detalles precisos para su
correcta prestacion. La encapsulacién se consigue a través de la:

0 Separaciéon de conceptos complejos se en diferentes partes

independientes que pueden ser tratadas independientemente.
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0 Modularidad que permite agrupar funcionalidades similares en
forma de mddulos auto contenidos.

0 Acoplamiento flexible entre recursos y usuarios, mediante, por
ejemplo, sistemas redundantes, que evita que cambios o
alteraciones en los recursos afecten negativamente a la

experiencia de usuario.

Antes de gestionar a los proveedores es indispensable tener algunas gestiones
previas como lo son (OSIATIS, 2010):

9.2.2 Gestién de Configuracion

Las cuatro principales funciones de la Gestion de la Configuracion pueden

resumirse en:

Llevar el control de todos los elementos de configuracion de la
infraestructura con el adecuado nivel de detalle y gestionar dicha
informacion a través de la Base de Datos de Configuracion (CMDB).
Proporcionar informacion precisa sobre la configuracion a la
Planificacion y Soporte a la Transicién en su papel de coordinacion del
cambio para que ésta pueda establecer las fases y plazos en que se
articulara la Transicion.

Interactuar con las Gestiones de Incidencias, Problemas, Cambios y
Entregas y Despliegues de manera que éstas puedan resolver mas
eficientemente las incidencias, encontrar rapidamente la causa de los
problemas, realizar los cambios necesarios para su resolucién y
mantener actualizada en todo momento la base de datos de la gestién
de configuraciones CMDB.

Monitorizar periddicamente la configuracion de los sistemas en el

entorno de produccion y contrastarla con la almacenada en la base de
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datos de la gestion de configuraciones CMDB para subsanar
discrepancias.
Para lo anterior es necesario el implementar un plan de configuracion, para lo

cual se propone la plantilla del apéndice 12 (Pag. 361).

9.2.3 Gestion de portafolio.

El Portafolio de Servicios, proporciona una referencia estratégica y técnica
clave dentro de la organizacion, ofreciendo una descripcion detallada de todos
los servicios que se prestan y los recursos asignados para ello. El Catalogo de

Servicios cumple exactamente la misma funcién, pero de cara al exterior.

La existencia de dos documentos tan similares se explica porque el Portafolio
de Servicios, al ser de caracter interno, no soélo contiene informacion sobre el
funcionamiento de la organizaciéon que no interesa a los clientes, sino que esta
ademas escrito en un lenguaje demasiado técnico que no es adecuado ni

eficaz para la comunicacién externa.

Ademas, el Portafolio de Servicios incluye informacién sobre todos los servicios
gue alguna vez ha prestado, presta o prestara la organizacion, mientras que el
Catalogo prescinde de aquellos retirados o inactivos y se centra en los que

pueden interesar a los clientes.

La elaboracion de este Catalogo de Servicios puede resultar una tarea
compleja, pues es necesario alinear aspectos técnicos con politicas de

negocio. Sin embargo, es un documento imprescindible puesto que:

e Sirve de guia a los clientes a la hora de seleccionar un servicio que se
adapte a sus necesidades.

e Delimita las funciones y compromisos de la organizacion TI.
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e Puede ser utilizado como herramienta de venta.
e Evita malentendidos entre los diferentes actores implicados en la

prestacion de servicios.

En cuanto a los tipos de servicios, la Division de Banda Ancha contendria la

siguiente infraestructura de servicios:
e Soluciones de Infraestructura:

o Desarrollo de obras internas (adaptacién electromecanica del
sitio, cableado estructurado)

O Leasing de equipo de comunicaciones; servidores,
almacenamiento con una variedad de proveedores y fabricantes.

o0 Equipo para enlaces y redes inaldmbricas, tanto microondas a

nivel de transporte como redes locales inalambricas.

e Soluciones de aplicaciones:
0 Leasing de licencias como Microsoft tanto a nivel de aplicaciones
ofimaticas como para bases de datos, servidores.
0 Licencias nombradas de Oracle.

0 Soluciones de gestidon remota.

e Soluciones de servicios profesionales
o Instalacién de la infraestructura.
o Consultorias
o Configuraciones de los equipos
o]

Soporte, mantenimiento y monitoreo de las soluciones instaladas.
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9.2.4 Gestibn de Catalogo de

servicios

El objetivo principal del Catadlogo de Servicios es compendiar toda la

informacion referente a los servicios que los clientes deben conocer para

asegurar un buen entendimiento entre éstos y la organizacion.

Para cumplir ese cometido, el Catalogo de Servicios debe:

Describir los servicios ofrecidos de manera comprensible para personal
no especializado, poniendo especial cuidado en evitar el lenguaje
técnico.

Ser utilizado como guia para orientar y dirigir a los clientes.

Incluir, en lineas generales, los Acuerdos de Niveles de Servicio y los
precios en vigor. Ha de recoger también otras politicas y condiciones de
prestacion de los servicios, asi como las responsabilidades asociadas a
cada uno de éstos.

Registrar los clientes actuales de cada servicio.

Encontrarse a disposicion del Centro de Servicios y de todo el personal

gue se halle en contacto directo con los clientes.

Los principales beneficios de crear, mantener y utilizar un Catdlogo de

Servicios se pueden resumir en que la relacién entre la organizacion y el cliente

gana en fluidez y solidez porque:

Al poner por escrito de forma detallada los acuerdos alcanzados
(caracteristicas, plazos e hitos y entregables contratados para el
servicio), se evitan malentendidos y abusos por ambas partes.

Al estar mejor informado sobre los recursos asociados a la prestacion de

un servicio, el cliente puede comprender de manera mas precisa los
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costes asociados al mismo. Esto ayuda a incrementar su confianza
hacia la organizacién, algo crucial a la hora de renovar o ampliar el
contrato de prestacion servicios.

e Al poner por escrito los responsables de cada servicio, se evitan
situaciones de “vacio de poder” en las que el cliente no sabe a quién

acudir.

Por otro lado, las principales dificultades que pueden surgir en relacion al

Catalogo de Servicios son:

e No esta claro, bien dentro de la organizacioén, bien en el Portfolio, qué
servicios estan en activo y cuales han sido retirados definitivamente.

e No ha arraigado entre el personal la costumbre de consultar el Catalogo
a la hora de recabar informacion sobre un servicio. Esto es
especialmente critico si es el Centro de Servicios el que no hace uso de
él, ya que es el principal encargado del trato con los clientes.

e EIl Catalogo de Servicios, pese a los esfuerzos iniciales, contiene jerga
técnica o alude a conceptos demasiado especializados.

e EI Catadlogo de Servicios revela aspectos internos sobre el
funcionamiento de la organizacibn que no interesa que los clientes
conozcan.

e El Catalogo de Servicios no se actualiza con suficiente frecuencia, por lo

gue en la practica resulta ineficaz.

9.2.5 Gestién de niveles de servicio

El objetivo dltimo de la Gestion de Niveles de Servicio es poner la tecnologia al
servicio del cliente. La tecnologia, al menos en lo que respecta a la gestién de
servicios, no es un fin en si misma sino un medio para aportar valor a los

usuarios y clientes.
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La Gestion de Niveles de Servicio debe velar por la calidad de los servicios
alineando tecnologia con procesos de negocio y todo ello a unos costes

razonables.

Para cumplir sus objetivos es imprescindible que la Gestién de Niveles de
Servicio:
e Conozca las necesidades de sus clientes.
e Defina correctamente los servicios ofrecidos.
e Monitorice la calidad del servicio respecto a los objetivos establecidos en
los SLAs.

9.2.6 Gestion de la capacidad.

La Gestidon de la Capacidad es la encargada de que todos los servicios Tl se
vean respaldados por una capacidad de proceso y almacenamiento suficiente y

correctamente dimensionada.

Sin una correcta Gestion de la Capacidad, los recursos no se aprovechan
adecuadamente y se realizan inversiones innecesarias que acarrean gastos
adicionales de mantenimiento y administracién. O aun peor, los recursos son

insuficientes con la consecuente degradacion de la calidad del servicio.

Entre las responsabilidades de la Gestion de la Capacidad se encuentran:
e Asegurar que se cubren las necesidades de capacidad tanto presentes
como futuras.
e Controlar el rendimiento de la infraestructura.
e Desarrollar planes de capacidad asociados a los niveles de servicio
acordados.

e Gestionar y racionalizar la demanda de servicios.
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9.2.7 Gestioén de la Disponibilidad.

Nuestras vidas, tanto personales como profesionales, dependen cada vez mas
de la tecnologia. Esta nos permite acceder a la informacion y a los servicios a

una velocidad que ni siquiera podriamos haber sofiado hace unos pocos afos.

Nuestro ritmo de vida se acelera y exigimos como clientes una disponibilidad
absoluta de nuestros proveedores tecnolégicos. Con frecuencia una oferta

diferente sélo se encuentra a un par de clics de distancia.

Por otro lado, el rapido desarrollo tecnolégico implica una constante renovacion
de equipos y servicios. Como proveedores de servicios Tl nos enfrentamos al
reto de evolucionar sin apenas margen para el error pues nuestros sistemas

han de encontrarse a disposicion del cliente practicamente 24/7.

La Gestion de la Disponibilidad es responsable de optimizar y monitorizar los
servicios Tl para que estos funcionen ininterrumpidamente y de manera fiable,
cumpliendo los Acuerdos de Nivel de Servicio (SLA’s) y todo ello a un coste
razonable. La satisfaccion del cliente y la rentabilidad de los servicios TI
dependen en gran medida de su éxito.

9.2.8 Gestién de la continuidad de

servicios.

La Gestién de la Continuidad del Servicio se preocupa de impedir que una
imprevista y grave interrupcion de los servicios, debido a desastres naturales u
otras fuerzas de causa mayor, tengan consecuencias catastréficas para el

negocio.
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La estrategia de la Gestiéon de la Continuidad del Servicio (ITSCM) debe
combinar equilibradamente procedimientos:
e Proactivos: que buscan impedir o0 minimizar las consecuencias de una
grave interrupcion del servicio.
e Reactivos: cuyo propoésito es reanudar el servicio tan pronto como sea

posible (y recomendable) tras el desastre.

La estrategia de la Gestion de la Continuidad del Servicio ITSCM requiere una
implicacion especial de los agentes involucrados pues sus beneficios solo se
perciben a largo plazo, es costosa y carece de rentabilidad directa.
Implementar la ITSCM es como contratar un seguro meédico: cuesta dinero,
parece inatil mientras uno esta sano y deseariamos nunca tener que utilizarlo,

pero tarde o temprano nos alegramos de haber sido previsores.

9.2.9 Gestion de la Seguridad

Desde el advenimiento de las ubicuas redes de comunicacion y, en especial,
de Internet los problemas asociados a la seguridad de la informacién se han
agravado considerablemente y nos afectan a todos.

La informacion es consustancial al negocio y su correcta gestion debe
apoyarse en tres pilares fundamentales:
e Confidencialidad: la informacion debe ser soOlo accesible a sus
destinatarios predeterminados.
e Integridad: la informacién debe ser correcta y completa.
e Disponibilidad: debemos de tener acceso a la informacién cuando la

necesitamos.
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La Gestion de la Seguridad debe, por tanto, velar por que la informacion sea
correcta y completa, esté siempre a disposicion del negocio y sea utilizada solo

por aquellos que tienen autorizacion para hacerlo.

9.2.10 Plan de Configuracion
(Cuando se este en fase de implementacion dicha plantilla contara

con el codigo de documentacion y el logo de la entidad).

) <NUmero de version
Registro No. FO1:
del documento>

INFORMACION GENERAL DE LA INICIATIVA DE ALIANZA

NOMBRE DE LA INICIATIVA DE ALIANZA OBJETIVO DE LA INICIATIVA

<Nombre con que se conoce la iniciativa> <Objetivo principal de la iniciativa>

PATROCINADOR

<Persona o grupo que ofrece recursos

META DE LA INICIATIVA

<Meta de la iniciativa con respecto a la estrategia de la | _ ) ) )
financieros, monetarios o en especie para

institucion>
el proyecto>
ROLES DE LA GESTION DE LA CONFIGURACION: <Roles que se
necesitan para operar la gestion de la configuracién>
NOMBRE DEL PERSONA
RESPONSABILIDADES NIVELES DE AUTORIDAD
ROL ASIGNADA

PLAN DE DOCUMENTACION: <Como se almacenaran y recuperaran los documentos y otros artefactos

del proyecto>

RETENCIO

FORMATO ACCESO DISPONIBI LIDAD RECUPERACION
DOCUMENTOS . o SEGURIDAD DE N DE
. (E=ELECTR ONICO RAPIDO AMPLIA DE
O ARTEFACTOS ACCESO . INFORMAC
H=HARD COPY) NECESARIO NECESARIA INFORMACION

ION
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ITEMS DE CONFIGURACION (CI): <Objetos del proyecto sobre los cuales se estableceran y mantendran

descripciones de lalinea base de los atributos funcionales y fisicos, con el fin de mantener el control de

CATEGORIA

1=FiSICO FUENTE P=PROYECTO FORMATO OBSE

CODIGO DEL ITEM DE NOMBRE DEL ITEM DE C=CONTRATISTA (SOFTWARE + RVA
. . 2=DOCUMENTO )

CONFIGURACION CONFIGURACION V=PROVEEDOR VERSION + CIONE

3=FORMATO
E=EMPRESA PLATAFORMA) S
4=REGISTRO

GESTION DEL CAMBIO: <Especificar el proceso de gestion del cambio o anexar el plan de gestio del

cambio>

CONTABILIDAD DE ESTADO Y METRICAS DE CONFIGURACION: <Especificar el repositorio de

informacion, el reporte de estados y métricas a usar>

VERIFICACION Y AUDITORIAS DE CONFIGURACION: <Especificar como se registrara los items de

configuracién y se verificard su seguimiento>
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9.3 ANEXO 3: Machote de Contrato

MODELO DE CONTRATO DE OUTSOURCING

En(...),a(...)de(...)de(...)

REUNIDOS

DE UNA PARTE, (...) mayor de edad, con nimero cedula (...) y en nombre y
representacion de (...), en adelante, el “CLIENTE”, domiciliada en (...), calle (...) n°
(...),C.P.(...) yC.LF. (...).

DE OTRA PARTE, (...) mayor de edad, con numero cedula (...) y en nombre
y representacion de la mercantil (...), en adelante, el “PROVEEDOR”, domiciliada
en(...),calle (...)n°(...),C.P. (...) yC.LLF. (...).

El CLIENTE y el PROVEEDOR, en adelante, podrdn ser denominadas,
individualmente, “la Parte” y, conjuntamente, “las Partes”, reconociéndose
mutuamente capacidad juridica y de obrar suficiente para la celebracion del presente
Contrato

EXPONEN

PRIMERO: Que el CLIENTE esta interesado en la contratacién de los servicios
objetos de este contrato mediante un servicio de externalizacion.

SEGUNDO: Que el PROVEEDOR es una empresa especializada en la prestacion
de servicios integrales (...) [citar los servicios]

TERCERO: Que las Partes estan interesadas en celebrar un contrato de
Outsourcing en virtud del cual el PROVEEDOR preste al CLIENTE los servicios de:
[Servicio 1, Servicio 2,...]

Que las Partes reunidas en la sede social del CLIENTE, acuerdan celebrar el
presente contrato de OUTSOURCING, en adelante el “Contrato”, de acuerdo con las

siguientes
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CLAUSULAS

PRIMERA.- OBJETO

11 En virtud del Contrato el PROVEEDOR se obliga a prestar al CLIENTE los
servicios de [citar todos los servicios], en adelante “los Servicios”. Y asi el
CLIENTE externaliza de su empresa dichos servicios, en los términos y
condiciones previstos en el Contrato y en todos sus Anexos.

SEGUNDA.- TERMINOS Y CONDICIONES
GENERALES Y ESPECIFICOS DE
PRESTACION DE LOS SERVICIOS
2.1. Los Servicios se prestaran en los siguientes términos y condiciones generales:

2.1.1. El PROVEEDOR respondera de la calidad del trabajo desarrollado con la
diligencia exigible a una empresa experta en la realizacion de los trabajos
objeto del Contrato.

2.1.2. El PROVEEDOR se obliga a gestionar y obtener, a su cargo, todas las
licencias, permisos y autorizaciones administrativas que pudieren ser
necesarias para la realizacién de los Servicios.

2.1.3. El PROVEEDOR se hara cargo de la totalidad de los tributos, cualquiera
que sea su naturaleza y caracter, que se devenguen como consecuencia del
Contrato, asi como cualesquiera operaciones fisicas y juridicas que conlleve,
salvo el Impuesto sobre el Valor Afnadido (IVA) o su equivalente, que el
PROVEEDOR repercutird al CLIENTE.

2.1.4. El PROVEEDOR guardara confidencialidad sobre la informacion que le
facilite el CLIENTE en o para la ejecucién del Contrato o que por su propia
naturaleza deba ser tratada como tal. Se excluye de la categoria de
informacion confidencial toda aquella informacion que sea divulgada por el
CLIENTE, aquella que haya de ser revelada de acuerdo con las leyes o con
una resolucion judicial o acto de autoridad competente. Este deber se
mantendra durante un plazo de tres afios a contar desde la finalizacion del
servicio.

2.1.5. En el caso de que la prestacion de los Servicios suponga la necesidad de
acceder a datos de carécter personal, el PROVEEDOR, como encargado del

433



2.1.6.

2.1.7.

2.1.8.

2.1.9.

tratamiento, queda obligado al cumplimiento de la Ley XXX, de 13 de
diciembre, de Proteccion de Datos de Caracter Personal y del Real Decreto
XXX, de 21 de diciembre, por el que se aprueba el Reglamento de
desarrollo de la Ley XXX y demés normativa aplicable.

El PROVEEDOR respondera, por tanto, de las infracciones en que pudiera
incurrir en el caso de que destine los datos personales a otra finalidad, los
comunigque a un tercero, o en general, los utilice de forma irregular, asi
como cuando no adopte las medidas correspondientes para el
almacenamiento y custodia de los mismos. A tal efecto, se obliga a
indemnizar al CLIENTE, por cualesquiera dafios y perjuicios que sufra
directamente, o por toda reclamacion, accion o procedimiento, que traiga su
causa de un incumplimiento o cumplimiento defectuoso por parte del
PROVEEDOR de lo dispuesto tanto en el Contrato como lo dispuesto en la
normativa reguladora de la proteccion de datos de caracter personal.

A los efectos del articulo XX de la Ley XXX, el PROVEEDOR Unicamente
tratard los datos de caracter personal a los que tenga acceso conforme a las
instrucciones del CLIENTE y no los aplicara o utilizar4 con un fin distinto
al objeto del Contrato, ni los comunicar, ni siquiera para su conservacion, a
otras personas. En el caso de que el PROVEEDOR destine los datos a otra
finalidad, los comunique o los utilice incumpliendo las estipulaciones del
Contrato, sera considerado también responsable del tratamiento,
respondiendo de las infracciones en que hubiera incurrido personalmente.

El PROVEEDOR debera adoptar las medidas de indole técnica y
organizativas necesarias que garanticen la seguridad de los datos de caracter
personal y eviten su alteracion, pérdida, tratamiento o acceso no autorizado,
habida cuenta del estado de la tecnologia, la naturaleza de los datos
almacenados y los riesgos a que estan expuestos, ya provengan de la accion
humana o del medio fisico o natural. A estos efectos el PROVEEDOR
debera aplicar los niveles de seguridad que se establecen en el Decreto XX
de acuerdo a la naturaleza de los datos que trate.

El PROVEEDOR responderd de la correcciébn y precision de los
documentos que aporte al CLIENTE en ejecucién del Contrato y avisara sin
dilacién al CLIENTE cuando detecte un error para que pueda adoptar las
medidas y acciones correctoras que estime oportunas.
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2.1.10.

2.1.11.

2.2.

2.2.1.

2.2.2.

2.2.3.

2.2.4.

2.2.5.

2.2.6.

El PROVEEDOR respondera de los dafios y perjuicios que se deriven para
el CLIENTE vy de las reclamaciones que pueda realizar un tercero, y que
tengan su causa directa en errores del PROVEEDOR, o de su personal, en la
ejecucion del Contrato o que deriven de la falta de diligencia referida
anteriormente.

Las obligaciones establecidas para el PROVEEDOR por la presente clausula
seran también de obligado cumplimiento para sus posibles empleados,
colaboradores, tanto externos como internos, y subcontratistas, por lo que el
PROVEEDOR respondera frente al CLIENTE si tales obligaciones son
incumplidas por tales empleados.

El PROVEEDOR prestard los Servicios en los siguientes términos y
condiciones especificos: [Condiciones del servicio 1,
Condiciones del servicio 2,...].

Estos servicios se llevaran a cabo de manera que supongan una
actualizacion de todos los sistemas del CLIENTE, llegando a la maxima
eficiencia de los mismos.

Los servicios prestados por el PROVEEDOR se realizardn en los centros
de trabajo del CLIENTE.

El horario de la prestacion de los servicios sera dentro del horario de
trabajo del CLIENTE en los centros de trabajo, (...) [indicar horario en
el que se deben realizar estos servicios e incluir cuando proceda fines de
semana y festivos].

El PROVEEDOR podra prestar el servicio a través de acceso remoto a
los ordenadores del CLIENTE y desde las oficinas del PROVEEDOR.

Con el fin de responder a las necesidades del CLIENTE el
PROVEEDOR realizara una auditoria de todo el sistema . Para realizar
esta auditoria el encargado de informatica del CLIENTE estara a
disposicion del PROVEEDOR vy le facilitara todo lo que necesite.

El CLIENTE designara a un empleado para hacer de enlace con el
PROVEEDOR. EI CLIENTE y sus empleados colaboraran con el
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2.2.7.

2.2.8.

2.2.9.

2.2.10.

2.2.11.

PROVEEDOR vy sus técnicos para llevar a buen fin todas las
obligaciones derivadas de este contrato.

Una vez realizada la auditoria, el CLIENTE deberd sustituir todo el
hardware que esté obsoleto o averiado a juicio del PROVEEDOR. El
PROVEEDOR si el CLIENTE estuviese interesado puede facilitar el
hardware a sustituir en régimen de arrendamiento o de compra. Si el
CLIENTE adquiere por su cuenta el hardware a sustituir, deberd
adquirirlo del nivel que exija el PROVEEDOR.

El software del CLIENTE sera actualizado por el PROVEEDOR,
siempre que cuente con la debida licencia de uso. El que no pueda ser
actualizado serd sustituido inmediatamente por el PROVEEDOR segun
las necesidades del CLIENTE. En el supuesto que el PROVEEDOR
careciera de un programa determinado, una vez adquirida la licencia de
uso procederia a la instalacion del mismo.

El PROVEEDOR garantiza al CLIENTE que todo el software que se
instale en los equipos del CLIENTE o aquel que sea usado para
implementar sus funciones, es original, y no vulnera ninguna ley, derecho
0 interés de tercero alguno, en especial los referidos a propiedad
industrial e intelectual, y que cuenta con las correspondientes licencias de
uso para funcionar. El PROVEEDOR, salvo pacto en contrario y por
escrito, hara la cesion al cliente de aquellas licencias de uso sobre del
software que instale en los equipos del cliente, quien se entendera que no
adquiere la propiedad de las mismas, ni el derecho de exclusividad
respecto a su uso.

El PROVEEDOR instalara los dispositivos de proteccién que considere
oportunos tanto para el hardware como para el software. EI CLIENTE
autoriza al PROVEEDOR a instalar estos dispositivos en todos sus
centros de trabajo y en todos los terminales.

El CLIENTE autoriza al PROVEEDOR a realizar el Back Up, copias de
seguridad de la informacién y los procedimientos de recuperacion
regulares del contenido y su almacenamiento. Todo ello de Ila
informaciéon que se genere en los sistemas . En el caso de que el
CLIENTE deseara contar con las copias de seguridad que se realicen,
debera solicitarlas por escrito al PROVEEDOR. EI PROVEEDOR debera
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2.2.12.

2.2.13.

2.2.14.

2.2.15.

2.2.16.

2.2.17.

2.2.18.

2.2.19.

2.2.20.

guardar las copias de seguridad un periodo de [indicar tiempo] después
de la finalizacion de este contrato o de cualquiera de sus prorrogas,
avisando al CLIENTE antes de proceder a la destruccion de las copias de
seguridad.

El PROVEEDOR verificara el funcionamiento de todos los sistemas al
menos una vez al mes.

El servicio de asistencia técnica y “Help Desk” sera realizado por los
técnicos del PROVEEDOR.

Las comunicaciones de las averias se realizaran a los técnicos del
PROVEEDOR que se encuentren en el centro de trabajo del CLIENTE.
De no ser posible avisar al técnico, se comunicara al PROVEEDOR en
sus oficinas a través de llamada telefonica, fax o correo electronico. El
PROVEEDOR proporcionarad un informe mensual con las incidencias
recogidas y el detalle de las mismas (tiempo de solucion, gravedad, etc.).

Una vez avisado el PROVEEDOR de cualquiera fallo, anomalia o
deficiencia en el sistema , procederd a su reparacion conforme a la
clausula nimero 6.3 de este contrato.

El PROVEEDOR no responde de la falta de electricidad, comunicacion,
o0 de dafios producidos por el uso inadecuado de los sistemas , asi como
de cualquiera causa de fuerza mayor.

Los técnicos del PROVEEDOR realizaran sesiones de capacitacion con
los empleados del CLIENTE cada vez que se cambie o actualice algun
programa, sistema o elemento de hardware.

El PROVEEDOR vy sus técnicos no estan subordinados a la direccion del
CLIENTE, ni siquiera cuando estén realizando su trabajo en los centros
del CLIENTE.

El PROVEEDOR se compromete a no realizar los servicios objeto de
este contrato a ningin competidor del CLIENTE, ya sea directo o
indirecto.

El PROVEEDOR se obliga, en el caso de que el cliente lo requiera, a
transferir toda la gestion del sistema  a la terminacién del presente
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contrato al cliente o al tercero que este designe al objeto de posibilitar la
continuidad de la gestion del sistema .

2.2.21. El PROVEEDOR ejecutara el Contrato realizando de manera competente

3.1

4.1

4.2

4.3

5.1

6.1

y profesional los Servicios, cumpliendo los niveles de calidad exigidos y
cuidando diligentemente los materiales del CLIENTE que tuviera que
utilizar como consecuencia del Contrato.

TERCERA.- POLITICA DE USO

El CLIENTE es el tnico responsable de determinar si los servicios que
constituyen el objeto de este Contrato se ajustan a sus necesidades, por lo
que el PROVEEDOR no garantiza que los servicios contratados se ajuste a
las necesidades especificas del CLIENTE.

CUARTA.- PRECIO Y FACTURACION.-

El precio del Contrato es de un pago inicial (...) [indicar el precio inicial de
cada servicio] IVA incluido y un pago (...) [indicar el precio de cada
serviciolmensual VA incluido.

El pago de las facturas se realizara, tras la aceptacion de los trabajos por el
CLIENTE, mediante transferencia bancaria a los 30 dias de la fecha de
recepcion de la factura a la siguiente cuenta corriente titularidad del
PROVEEDOR: (...) [indicar n° de cuenta].

Los trabajos realizados fuera de este contrato se facturaran aparte y se pagaran
conforme la clausula anterior.

QUINTA.- DURACION DEL CONTRATO

El plazo de duracion del presente Contrato es de (...) [...] a partir de la fecha
referida en el encabezamiento del Contrato. EI Contrato podra ser prorrogado
expresamente y por escrito.

SEXTA.- ACUERDO DE NIVEL DE SERVICIO

Todos los Servicios prestados por el PROVEEDOR se realizaran por personal
especializado en cada materia. El personal del PROVEEDOR acudira
previsto de todo el material necesario, adecuado y actualizado, para prestar
los Servicios.
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6.2

6.3

6.4

6.5

7.1

Las averias o el mal funcionamiento de los Servicios se comunicaran al
PROVEEDOR en su domicilio a través de llamada telefonica, envio de fax o
de correo electrénico.

Los problemas se resolveran en un periodo maximo de (...)[establecer
distintos plazos a tendiendo a la gravedad de la incidencia, leve, grave,
critica. las penalizaciones se deben definir también en funcion de la gravedad
de la incidencia]

Se entiende por incidencia critica: las incidencias que, en el marco de la
prestacion de los Servicios, afectan significativamente al CLIENTE. [si se
pueden establecer parametros objetivos mejor]

e Se entiende por incidencia grave: las incidencias que, en el marco de
la prestacion de los Servicios, afectan moderadamente al CLIENTE.
[si se pueden establecer parametros objetivos mejor]

e Se entiende por incidencia leve: las incidencias que se limitan a
entorpecer la prestacion de los Servicios. [si se pueden establecer
parametros objetivos mejor]

La reparacion se realizard en los siguientes periodos maximos
desde el aviso:

e Incidencia critica
¢ Incidencia grave
e Incidencia leve

El estado de los Servicios se revisara (...) [mensualmente/bimensualmente/
trimestralmente] por el CLIENTE y el PROVEEDOR para comprobar su
buen funcionamiento.

SEPTIMA.- MODIFICACION
Las Partes podran modificar el contrato de mutuo acuerdo y por escrito.

OCTAVA.- RESOLUCION
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8.1 Las Partes podréan resolver el Contrato, con derecho a la indemnizacion de
dafos y perjuicios causados, en caso de incumplimiento de las obligaciones
establecidas en el mismo.

NOVENA.- NOTIFICACIONES

9.1 Las notificaciones que se realicen las Partes deberan realizarse por correo con
acuse de recibo [o cualquier otro medio fehaciente que acuerden las Partes] a
las siguientes direcciones:

e CLIENTE(...)
e PROVEEDOR: (...)

DECIMA.- REGIMEN JURIDICO

El presente contrato tiene caracter mercantil, no existiendo en ningun caso vinculo
laboral alguno entre el CLIENTE vy el personal del PROVEEDOR que preste
concretamente los Servicios.

Toda controversia derivada de este contrato o que guarde relacion con él —incluida
cualquier cuestion relativa a su existencia, validez o terminacion- sera resuelta mediante
arbitraje DE DERECHO, administrado por la XXXXX, de conformidad con su
Reglamento de Arbitraje vigente a la fecha de presentacion de la solicitud de arbitraje.
El Tribunal Arbitral que se designe a tal efecto estard compuesto por un unico arbitro
experto para impedir cualquier tipo de influencia en el veredicto y el idioma del
arbitraje sera el (elegir entre: espafiol/ingles). La sede del arbitraje sera (elegir entre:
Local/Internacional).

Y en prueba de cuanto antecede, las Partes suscriben el Contrato, en dos ejemplares y a
un solo efecto, en el lugar y fecha sefialados en el encabezamiento

POR EL CLIENTE POR EL PROVEEDOR

Fdo.: Fdo.:
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ANEXO
CLAUSULA PENAL, CONVENIENTE EN CASO
DE PODER SER NEGOCIADA

En virtud de la presente clausula penal que tiene caracter cumulativo y no sustitutivo a
los efectos de lo dispuesto en el articulo XXX del Cédigo Civil, el CLIENTE podra
aplicar las siguientes penalizaciones por incumplimiento del acuerdo de nivel de
servicio:

(...) [por incidencia critica]
(...) [por incidencia grave]

(...) [por incidencia leve]

A los efectos de lo previsto en el articulo XXX del Cédigo Civil, el PROVEEDOR no
podra eximirse del cumplimiento de sus obligaciones pagando la pena. Asimismo, el
PROVEEDOR, ademéas de satisfacer la pena establecida, deberd cumplir las
obligaciones cuyo incumplimiento se penaliza.

Las penalizaciones se detraeran del importe pendiente de pago al PROVEEDOR
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9.4 ANEXO 4: Acuerdo de nivel operacional

Acuerdo Nivel Operacional

<AREA-SERVICIO>Proceso de Soporte

Preparado por:
<Nombire, rol, email>
Creado: <Fecha>

Revisado: <Fecha>
Expira: <Fecha>
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Informacion

Preparado <Usuario>

Titulo:

<Descripcion>

Version: 1.0
Fecha Version: <Fecha>

Lista de Distribucion

Desde

Fecha Teléfono/Correo

Para

Accion*

Fecha Teléfono/Correo

* Tipos de Accion: Aprobar, Revisar, Informar, Archivar, Accion Requerida, Atender Reunion, Otra
(favor especificar)

Historial de Revision del Documento

Ver. No.

Ver. Fecha

Preparado por

Revisado por

Aprobado por : Seccidn afectada & Resumen del
Cambio
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Concurrencia con Acuerdo de Nivel Operacional

Yo concurro con el Acuerdo de Nivel Operacional y estoy de acuerdo con los compromisos

descritos en este documento de procedimientos, elementos de servicios provistos y

soportados.
Cliente: Fecha
Suplidor: Fecha
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Aviso de propiedad
Este documento no debe ser copiado o distribuido sin el consentimiento expreso y por

escrito. Ninguna parte de este documento puede ser utilizado para fines distintos de los
deseados.

Notas

Las copias impresas son para fines de referencia o entrenamiento solamente.

Procedimientos OLA
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1.1 Declaracion de las intenciones

Este Acuerdo de Nivel Operacional (OLA) define el componente de servicio proporcionado
por el Servicio de Apoyo al Proceso representada por NOMBRE. Esta OLA abarca los
procedimientos para la entrega de <Organizacion>

El propdsito principal de este documento es definir los objetivos de nivel de servicio, el
proceso de escalada y vias de comunicacion que deben observarse para asegurar <Soporte>
confiable. Este acuerdo de nivel operacional no debe ser vista como un documento legal,
sino mas bien como documento de la operacion< Soporte Servicio> niveles tiene la

intencion de proporcionar a permitir extremo a extremo de los servicios.

1.2 Estrategia de Implementacion

A concurrencia y la finalizacion de la transferencia de componentes para apoyar ambito,

este OLA se iniciara en la <Fecha>.

1.3 Resolucién para Disputas

Si se producen controversias en relacion con este acuerdo, el socio debe comunicarse
primero con la prestacion de servicios / Gerente de Operaciones (s) para discutir las
preocupaciones y / 0 necesidades emergentes. Todos los esfuerzos se haran para resolver
los problemas y desarrollar una solucién de mutuo acuerdo. Si la accién tomada por la
prestacion de servicios / Gerente de Operaciones (S) no es satisfactoria, las cuestiones

deben ser escalado al administrador del sitio para su resolucion.

1.4 Revision Estratégica

<Nombre soporte> Llevara a cabo conjuntamente una revision anual de la definicion del

servicio y las expectativas de entrega acordados en el presente documento.

1.5 <Nombre Soporte> Elementos Proveedores de la Organizacion, Roles y

Responsabilidades

447



Elemento Nombre del Responsabilidades
Proveedor Contacto
Coordinador de
Incidentes
Coordinador de
Problemas
Coordinador de
Cambios
Coordinador de
Recursos
Equipo de
Estalacion
Equipo de
Estalacion
Equipo de
Estalacion
Equipo de
Estalacion

1.6 <Nombre Soporte> Soporte Global de Roles y Responsabilidades.

Organizacion

Cliente

Nombre

Contacto

del

Responsabilidades

Coordinador de

Operaciones/Entrega
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1.7 Equipo Soporte Global Procedimiento Estalacion, roles y responsabilidades.

Elemento

Proveedor

Nombre del

Contacto

Responsabilidades

Desviaciones desde

el servicio

Desviaciones desde

el servicio
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Elementos del Servicio

2.1 Descripcion de Elemento del Servicio

Este OLA cubre el soporte de un programa de aplicaciones relacionadas con INCIDENTES
y PROBLEMAS.

Correcciones
Estdndares

Especialista 2d0 Causa Rafz,
Incidentes-Prodlemas nivel, Duedo proceso Investgac
Tiquetes o4y 3 — e
erronec Pruebas
A

v

igacidn, Anflisis, Solicitud del recurso
Documentos como
reproducir error

Solucién Propuests

Figura 1 Légica de Negocio
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2.2 Alcance y Elementos de Entrega

El 2" nivel proveera los siguientes elementos y actividades de la peticion formal seguida:

Sistema

Transaccién

Parametros de entrada

Salida esperada

Breve Descripcion sobre el proceso o calculaciones

El documento de Word incluye pantallazos que muestren el error y como

reproducir el error.

Informacidn relacionada cuando fue la Gltima vez que la transaccion o el proceso

trabajo sin problemas,

Ejemplo en el cual el sistema trabaja apropiadamente, proporcionando

parametros,

Ejemplo en el cual el sistema no trabaja apropiadamente, proporcionando

parametros,
Hallazgos del personal, Gltimas acciones tomadas antes de la solicitud.
Soporte de llamada.

Anélisis de la version.

El equipo global proveera los siguientes elementos y actividades:

Recurso especialista

Una vez que laraiz y la causa son identificadas, la solucion propuesta debe ser
sugerida y programada en los transportes relacionados y se movio en las pruebas
de los servidores para ser verificada.

En caso de problema, el recurso debe proporcionar analisis de la causa y la
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solucion propuesta documentada de acuerdo con el procedimiento de gestion de
problemas, es obligatorio actualizar el nimero de tiquete de problema con los
resultados y pasos diferentes a gerente problema seguimiento. Todos los

servicios de mesa relacionados con los cambios seran manejados por SM.

Especificaciones de Rendimiento y Medidas

3.1 Objetivos de Resolucidn

Los siguientes son la respuesta y los objetivos de resolucion, dependiendo del impacto de

un incidente / problema. Tiempo de respuesta se define como la diferencia de tiempo entre

el momento en que el Centro de Servicio llamada de servicio fue asignado al equipo y

equipo de apoyo que pone a ACEPTADO. El plazo de resolucion se define como la

diferencia de tiempo entre las etapas asignadas y CERRADO.

Incidente - Problema

Especialista 2do Nivel

Crear nuevo tiquete
relacionadoaun
problemao
incidente

Asignar Grupo de
Trabajo de Soporte

R

Equipo de trabajo Asignar
un recurso

Solucidn propuesta

l

Cerrar el tiquete

Informacién de Servicio de escritorio

Completar el tiquete y
enviario al especialista de
2do nivel
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Todas las Ilamadas de servicio / problemas que necesitan la solicitud de un recurso
especialista de la asistencia global debe utilizar lo siguiente:

El equipo debe crear un ticket de solicitud en la mesa de servicio utilizando la plantilla de
solicitud de recursos y relacionar el original tema / problema boleto.

Asigne el grupo de trabajo: XXX. XXX

El grupo se asigna un recurso

El recurso debe depurar e incluyen documentacion de la solucién propuesta

El recurso deberd resolverse una vez que complete la compra de entradas y volver a la
especialista de 2 ° nivel.

El especialista de segundo nivel deberd revisar y cerrar las entradas y hacer frente al RFC si

€s necesario.

INCIDENTE

Impacto | Tiempo de Tiempo Criterios de Ejemplos de Incidentes
Resolucion Respuesta Seleccion

Critico* | 4 hrs 30 min Disparado por SA Todo lo que afecta a la operacion en continuar su
(24x7) dia a dia

Mayor* 1 dia de soporte 1lhr Disparado por SA Todo lo que afecta a la operacion en continuar su
(8x5) dia a dia

Menor** | 2 dias de soporte 2 hrs Disparado por SA Todo lo que afecta a la operacion en continuar su

dia a dia

Todo el apoyo se proporciona como un apoyo técnico a la gestion de servicios de agente y
el agente SM debe estar en linea con el recurso de los incidentes

PROBLEMA
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Impacto | Tiempo Tiempo de Criterio de Ejemplos de problemas
Resolucion Respuesta seleccion
Critico* | 15 Dias 1 dia Disparado por SA | Los top de problemas
encontrados.
Mayor* | 45 Dias 2 dias
Menor** | 60 Dias 3 dias
TARIFAS:
METAS SLA EXPERADO: 96%
MINIMO 95.7%

- Enviar radiomensajes con la llamada de seguimiento se utiliza para todos los incidentes
cuya respuesta objetivos no se cumplen
** . Enviar radiomensajes se utilizara para todos los incidentes cuya respuesta objetivos no

se cumplen

Ambas areas funcionales estaran de acuerdo con los horarios del tratamiento.

Reporte de Servicios

El Equipo de Apoyo Mundial deberia preparar en la frecuencia mensual de un Estado de Business
Reporte incluyendo métricas como:

* El tiempo de respuesta promedio.

» NUmero de llamadas de servicio que se habia trabajado y se relaciona con problema y el impacto
diferente.

» NUmero de Ilamadas de servicio que se habia trabajado y se relaciona con el impacto de incidentes y
diferente.

Las reuniones se programan dos veces por semana y seran atendidas por las personas interesadas.

Mejoramiento del Servicio

Los objetivos OLA se evaltan con referencia a los resultados del afio anterior.
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El Equipo Mundial presentara proyecto de formacion plan.

Términos de Definicion

N/A

REEEIEES

N/A

N/A
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9.5 ANEXO 5: Acuerdo de nivel operacional

(Cuando se este en fase de implementacion, dicha plantilla contara

con cédigo de documentacion y logo de la entidad).

) <NUmero de
Registro No. _
version del
FO03:
documento>

INFORMACION GENERAL DEL PROYECTO

NOMBRE DEL PROYECTO

<Nombre con que se conoce el proyecto>

CODIGO DEL PROYECTO

<Digite el codigo del proyecto>

DIRECTOR DEL PROYECTO
<Nombre del funcionario que sera
responsable por alcanzar los objetivos del

proyecto>

PATROCINADOR

<Persona o grupo que ofrece recursos
financieros, monetarios o en especie para
el proyecto>

ACTA DE REUNIONES

NUMERO DE ACTA 1

FECHA 15 de enero 2013

ELABORADO POR Roberto Santamaria

FECHA DE ELABORACION 20 de enero

HORA DE INICIO 8 am

HORA DE FINALIZACION 10 am

LUGAR Piso 8 Torre Telecomunicaciones

OBJETIVO DE LA REUNION Presentacion andlisis de brechas

AGENDA
1. Analisis de brechas del area de Proyectos
EQUIPO DE TRABAJO
JUSTIFICACION
CONVOCADOS FIRMA EN CASO DE
AUSENCIA
Director de Oficina de Proyecto <Just|f|cap|on de
la ausencia>
Personal de Apoyo Oficina de <Justificacion de
Proyecto la ausencia>
Personal de Estrategia <Just|f|cap|on de
la ausencia>
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EQUIPO DE TRABAJO

JUSTIFICACION
CONVOCADOS FIRMA EN CASO DE
AUSENCIA
Roberto Santamaria <Just|f|cap|on de
la ausencia>
TEMAS TRATADOS
DESCRIPCION DE LA
ASUNTO SITUACION ACUERDOS
Se analiza que los Envio de correo por parte
resultados son la 1.1 de Director de oficina de
percepcion correcta del Aprobacion del trabajo.
equipo de la oficina de
proyectos. 12
La organizacién tiene
Analisis debilidades en cuanto a la
de aplicacion de
Brechas herramientas, control vy
1 de la seguimiento.
Oficina Si bien hay una
de metodologia esta no esta
Proyectos estandarizada para 1.3
gestionar un proyecto de
este tipo.
Necesidad de personalizar
la metodologia de gestion
de proyectos por tipo de
proyectos.
PROXIMA REUNION
LUGAR: <Lugar y sala de proxima FECHA Y HORA <AAAA-MM-DD y
reunion> HH:MM >
TEMAS A TRATAR:
1. <Lista de los temas a tratar en la proxima reunion>
2.
3.

UBICACION ELECTRONICA DEL DOCUMENTO

DIRECCION : <Hipervinculo al sitio donde se encuentra la informacion del proyecto>

RESPONSABLE: <Nombre completo, teléfono, email, responsable de la administracion de
los documentos del proyecto en el sitio>
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