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RESUMEN

Desde hace mas de 12 afos la Empresa objeto de estudio ha ofrecido a sus
potenciales clientes empresariales soluciones tecnologicas ajustadas a sus
necesidades de acceso a la comunicacion (servicios de Internet, datos y CPA Voz
Dedicados). Estas actividades definidas como “proyectos” son efectuadas por el
Area de Ingenieria de Proyectos Empresariales -quien canaliza con el resto de las
areas operacionales involucradas- los procesos a seguir para la elaboracion e
implementacion de estos proyectos, los cuales dependiendo de su complejidad
pueden considerarse simples o complejos y segun los acuerdos de niveles de
servicio (service level agreement) se procesan en un determinado periodo de
tiempo. Debido a factores diversos (situacidon pais, renuncia de personal de las
diferentes areas involucradas, entre otros) los tiempos de respuesta ofrecidos al
cliente han presentado variaciones que repercuten sobre la credibilidad de la
Empresa. Esta investigacion es del tipo Aplicada, No Experimental cuyo objetivo es
disefiar un proceso para optimizar los acuerdos de niveles de servicio (service level
agreement) en proyectos de clientes empresariales en una empresa de
telecomunicaciones siguiendo las mejores practicas establecidas por el PMI®
analizando para ello las lineas base de Alcance, Tiempo y Riesgos. Para tal fin, se
efectud la recopilacion, analisis y procesamiento de datos sin manipulacion de los
mismos observando los posibles puntos de mejora, para luego presentar un proceso
gue se adapte a los diferentes cambios a presentarse durante el ciclo de vida de un
proyecto el cual fue evaluado por el Juicio Experto de la Empresa objeto de estudio.

Palabras Clave: Optimizacién de procesos, Proyectos, Acuerdos de Niveles de
Servicio (Service Level Agreement).
Linea de Trabajo: Desarrollo y Gestion de proyectos.
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INTRODUCCION

En el mercado de las Telecomunicaciones existen alrededor de 6 empresas
capaces de proveer a sus potenciales clientes (Pequefias y Medianas Empresas)
quienes en busqueda de mejorar su comunicacion — a nivel interno y con sus
clientes- y acceder de forma expedita a informacién para la realizacién de sus
labores habituales, los Servicios de Internet Dedicado, Datos (Interconexion entre
dos o0 mas sedes de la Empresa) o CPA Voz (Solucion Tecnologica donde el cliente
adquiere una Central telefénica y puede acceder a una determinada cantidad de
canales de comunicacion a través de tecnologia PDH/SDH permitiendo la
comunicacién entre dos o mas abonados) a fin de poder satisfacer las necesidades
gue el negocio requiere para incrementar su rentabilidad y competitividad en el

Mercado.

Los servicios ofertados por estas Empresas de Telecomunicaciones se presentan a
los clientes con altos niveles de calidad y son definidos bajo estandares de alta
disponibilidad del servicio (aproximadamente un 99% lo cual equivale a la
operatividad del servicio 7 dias a la semana y las 24 horas del dia) una vez

implementado.

Debido a la alta competitividad entre las Empresas de Telecomunicaciones, éstas
se han visto en la necesidad de obtener y evaluar -comparandose con sus
principales sustituidores (competidores)- los tiempos presentados a los clientes a
fin de poder garantizar su permanencia y obtener un posicionamiento significativo

en el mercado frente a sus posibles sustituidores.

Muchos son los factores que inciden en los tiempos de respuesta en cuanto
instalacion e implementacién entre ellos: el tema econdémico (inflacién), importacion,
nacionalizacion de equipos —pues muchos son comprados a proveedores de
equipos extranjeros quienes poseen su casa matriz en otros paises-, flete de estos

equipos, inclusién de los mismos en inventario, etc.

Motivado a la situacién pais registrada desde hace unos afios atras, las

importaciones, nacionalizaciones y flete de equipos se han visto afectadas. Esta

1



situacion ha afectado en la operatividad de las empresas proveedoras de servicios
de Telecomunicaciones al grado de evidenciarse demoras significativas en la

instalacion de nuevos servicios de Internet Dedicado, entre otros.

Debido a ello, los vendedores o intermediarios han notado con preocupacion la
reaccion de los clientes frente a las demoras en la instalacion de un servicio por
parte del Proveedor pues —una vez contratado el mismo- espera contar con el

mismo en el menor tiempo posible.

De cara al cliente, las demoras en la instalaciéon conlleva a una pérdida de
credibilidad por parte de este ultimo, lo cual se traduce en la inconformidad del
mismo con respecto a la atencion recibida. El resultado final es la insatisfaccion del
cliente y puede implicar, en el peor de los casos, la cancelacién del acuerdo
establecido entre las partes (Cliente - Proveedor de Servicio) pese a existir un

capital humano realizando las gestiones posibles para implementar el servicio.

La presente investigacion muestra cdmo estos tiempos de respuesta denominados
a efectos del presente trabajo como SLA’s (Acuerdos de Niveles de Servicio -
Service Level Agreements) afectan en términos de rentabilidad en una empresa de

telecomunicaciones.
Este trabajo de investigacion esta organizado en los siguientes capitulos:

En el capitulo | se muestra el planteamiento de la problemética evidenciada en una
Empresa de Telecomunicaciones junto a una descripcion detallada de la

sistemizacién, formulacion y justificacion de la problematica.

Por su parte, en el Capitulo Il fueron descritos los antecedentes consultados y
utilizados como punto de partida o referencia para este trabajo de investigacion, asi
como las bases tedricas que soportan los conceptos y enunciados de la temética

abordada.

En el Capitulo 11l se indic6 la metodologia usada para desarrollar esta investigacion,

el tipo de investigacion, el procedimiento por objetivos, las variables involucradas,



el cronograma ejecutado y los recursos utilizados para ejecutar este trabajo de

investigacion.

Mientras que en el Capitulo IV se hizo una descripcion del marco organizacional a
fin de reflejar los factores organizacionales que impactan de forma directa, el origen

y la importancia del trabajo de investigacion.

El capitulo V corresponde al desarrollo de los objetivos generales planteados en
esta investigacion donde se reflejaron: las técnicas y/o herramientas usadas para la
recopilacion de informacion sobre la situacion problema y sus posibles causas, las
consultas efectuadas al Juicio Experto sobre la aplicacion o no de las mejores
practicas usada en la metodologia predictiva indicada en el PMI ® 2013 en lo
inherente a Gestion de Alcance, Tiempo y Riesgos durante el desarrollo del ciclo de

vida de los proyectos correspondientes a servicios de clientes empresariales.

Posteriormente se presentaron los posibles puntos de mejora en el proceso y se
disefié un proceso paralelo que de ser implementado permitir4 optimizar los tiempos
de respuesta (SLA’s) asociados a las fases abarcadas por el proceso de
Elaboracion e Implementacion de servicios para clientes empresariales. Dicho

proceso de optimizacion fue evaluado por expertos de la Empresa objeto de estudio.

En el capitulo VI se muestra la propuesta del proceso disefiado para optimizar los
SLA’s manejados en el proceso de Elaboraciéon e Implementacion de servicios para
clientes empresariales, la cual fue presentada al Juicio Experto para su validacion
(los resultados obtenidos aparecen reflejados en el Capitulo V).

Finalmente, se muestran las conclusiones y recomendaciones en base a los
resultados obtenidos durante el desarrollo de los objetivos especificos planteados,
asi como las plantillas o formatos usados (Anexos) y las referencias bibliograficas

consultadas para la elaboracion de este trabajo de investigacion.



CAPITULO |: EL PROBLEMA

En el presente capitulo se presenta una vision de la problematica observada en la
Empresa y como la misma ha repercutido al momento de evaluar el desempefio de

las areas involucradas en términos de rentabilidad del negocio.

Asimismo, se muestra la metodologia usada para la formulacion y sistemizacién del
problema, la definicion del objetivo general y los especificos, la justificacion, el

alcance y delimitaciones observadas para la presente investigacion.

Segun lo mencionado por Arias (2012) en su libro titulado “El Proyecto de la
Investigacion” un problema podria definirse como: “Todo aquello que amerita ser
resuelto. Si no hay necesidad de encontrar una solucion, entonces no existe el

problema como tal” (p.37).

La presente investigacion plantea un problema de investigacion esto de acuerdo a
lo expresado por Arias (2012), pues se esta frente a un evento desconocido y a fin
de conocer los factores que inciden sobre el mismo se debe efectuar un analisis

cognoscitivo a través de un proceso investigativo.

1.1.Planteamiento del Problema

Actualmente la Empresa cuenta con una cartera de clientes pertenecientes a
Pequefias y Medianas Empresas, quienes en busqueda de mejorar su
comunicacién — a nivel interno y con sus clientes- y acceder de forma expedita a la
informacion para la realizacion de sus labores habituales optan por contratar
Servicios de Internet Dedicado, Datos (Interconexion entre dos o0 mas sedes de la
Empresa) o CPA Voz, Solucion Tecnoldgica donde el cliente adquiere una Central
telefénica y puede acceder a una determinada cantidad de canales de comunicacion
a través de tecnologia PDH/SDH permitiendo la comunicacion entre dos o mas
abonados) que les brinde las comodidades que su negocio requiere en aras de
incrementar sus ganancias y por ende su rentabilidad y competitividad en el

Mercado.



En el proceso de adquisicion de los servicios de Internet Dedicado, Datos o CPA
Voz por parte del Cliente, entran figuras cruciales como el Ejecutivo de Ventas (en
la fase de Negociacion y realizacion de tramites propios para incorporar al cliente
en la Cartera de Clientes Empresariales) asi como el Ingeniero de Proyectos
Empresariales, las areas de operaciones (Transmision y Acceso, Implementacion,
entre otros), Facturacion, Cobranzas y Gestion de Cambios, quienes estan
encargados de ejecutar una serie de procesos instaurados en la Empresa para

hacer posible la implementacién de los servicios contratados por el Cliente.

Cada departamento involucrado en este proceso por determinacion de la Gerencia
asociada a cada uno de ellos, se rige por unos lapsos de tiempo los cuales son
establecidos usando criterios como: Nivel de Experticia o Conocimiento del Talento
Humano del area involucrada, cantidad de personal disponible y existente por cada
departamento, distribucion de roles o actividades del departamento —realizadas de
manera semanal-, existencia de nuevas funciones asignadas a cada area —
modificacion reiterada de procesos- en busqueda de mejorar los procesos ya

existentes.

Estos tiempos constituyen para efectos de la Gerencia de Proyectos Empresariales
y de la Empresa los SLA’s que son definidos como los tiempos establecidos por
cada area para elaborar e implementar el servicio contratado por el Cliente. A fin de
establecer estos tiempos la Gerencia de Proyectos Empresariales efectia
reuniones de caracter trimestral o semestral —segun aplique- con los Gerentes de
cada area operativa o administrativa involucrada a fin de verificar las variaciones

presentadas en los mismos.

Motivado a la desercion de Capital Humano que laboraba en algunos de esos
departamentos, los tiempos de respuesta o SLA’s se han visto afectados de forma
significativa quedando en algunos casos como un acuerdo plasmado en un papel y
muchas veces, la Empresa se ha enfrentado a escenarios poco alentadores al

percatarse del incumplimiento de los acuerdos establecidos.



En base a la situacion descrita y para dar una respuesta a la problematica mostrada,
la Gerencia de Ventas ha autorizado la elaboracion de un proyecto que permita
evaluar los diferentes factores que inciden sobre el cumplimiento de los tiempos
reflejados en los SLA"s de cada unidad operativa o administrativa involucrada en la
elaboracion e implementacién de proyectos de clientes empresariales para poder
definir un proceso que permita a la Organizacion mediante acciones correctivas
apegarse a los SLAs establecidos por las Gerencias de cada unidad vinculada. Asi

surge la presente investigacion para dar respuesta al problema planteado.

1.1.1 Formulacion del Problema

De acuerdo a lo planteado surge la formulacién de las siguientes interrogantes:

¢, Cual es la solucion que permitira mejorar los SLA’s existentes en la Empresa para
los proyectos de Clientes Empresariales aplicando los grupos de procesos
apropiados y cubriendo las areas de conocimiento necesarias para asegurar el éxito
de este plan en base a calidad, tiempo y capital humano involucrado?

1.1.2 Sistemizacion del Problema

A fin de dar respuesta a la formulacion planteada en el punto anterior, se presentan

las siguientes interrogantes:

e (Cudl es la situacién actual en cuanto al cumplimiento de los tiempos de
respuesta (SLA’s) manejados en las unidades operativas y/o administrativas
involucradas en la implementacion de los proyectos de clientes

empresariales?

e ¢ Cuales son las mejores practicas para crear un proceso de optimizacion de
los SLA’s partiendo de la informacion recabada de proyectos anteriores

instalados siguiendo las mejores practicas?

e ¢;Cuales serian los pasos a seguir para la obtencidon de un proceso de

optimizacion de los SLA’s existentes en la Empresa?



e EIl proceso planteado ¢Es una solucion viable para mejorar los SLA’s
manejados por la Empresa en instalacion de Servicios Dedicados para

Clientes Empresariales segun la opinién del juicio experto?
1.2. Objetivos
1.2.1 Objetivo General

Disefar un proceso para optimizar los acuerdos de niveles de servicio (service level
agreement) en la elaboracion e implementacién de proyectos para clientes

empresariales en una empresa de telecomunicaciones.
1.2.2 Objetivos Especificos

e Diagnosticar como se lleva a cabo el proceso vinculado a la definicion de los
SLA’s en la Empresa para la elaboracion e implementacion de los proyectos

de clientes empresariales.

e Realizar un analisis comparativo de la Gestion del Alcance, Tiempo y Riesgo

en la Organizacion con las mejores practicas del PMI ® 2013.

e Definir los insumos (entradas), técnicas y/o herramientas asi como los
resultados o salidas relacionados para la creacion del proceso de

optimizacién de los SLA’s manejados por la Empresa.

e Validar la propuesta de disefio del nuevo proceso en base a la evaluacion del
mismo por parte de Juicio Experto de la Empresa.

1.3. Justificacion de la Investigacion

Esta investigacion responde a una necesidad imperante de la Empresa en identificar
y poder crear un plan de accion que le permita mitigar los diferentes riesgos que
surgen durante las fases de elaboracion e Implementacion de Servicios para

Clientes Empresariales.



La mitigacion y prevision de los riesgos constituyen los cimientos o bases que haran
posible la ejecucion y puesta en operacion de los proyectos en tiempos cercanos a
los ya establecidos por la Empresa, los cuales fueron definidos siguiendo criterios

como Juicio Experto de los Gerentes de las areas vinculadas.
1.4. Alcance y Delimitaciones de la Investigacion

El alcance de la presente investigacion abarca la evaluacion de la situacion actual
de la Empresa en términos de los tiempos de respuesta dados por las diferentes
unidades operativas y administrativas asociadas a la elaboracion e Implementacion
de los Servicios contratados por Clientes Empresariales en la Region de la Gran
Caracas, esto a fin de poder presentar los riesgos asociados a cada fase de los
proyectos y la incidencia de los mismos en los SLA’s planteados por cada area o

unidad asi como el planteamiento de posibles acciones preventivas y/o correctivas.

Asimismo, se considera mostrar el disefio de un proceso de optimizacién de los
SLA’s acorde a la cantidad de Talento Humano disponible en cada unidad siguiendo
la cantidad de dias habiles (no se considerara el escenario de horas hombre
considerando que las areas ademas de las actividades vinculadas a elaboracion e
implementacion de proyectos de clientes empresariales realizan otras actividades
asociadas al funcionamiento y operatividad de la Red de Comunicaciones que

ofrece la Empresa a los usuarios de Telefonia Mévil y Fija).

No se contempla en esta investigacion la ejecucion de la fase de implementacion

del Disefo del proceso en la Empresa para los proyectos de Clientes Empresariales.



CAPITULO Il: MARCO TEORICO

En este capitulo se muestran los diferentes antecedentes (Trabajos Especiales de
Grado, articulos de revistas especializadas, entre otros) que sirven de base para
desarrollar esta investigacion. Aunado a esto se hara una evaluacién sobre la
aplicabilidad de la metodologia predictiva manejada por el PMI® en lo que a Gestion
y Planificacion del Tiempo se refiere sobre la Gestion del Tiempo manejada

actualmente por la Empresa en el Area de Ingenieria de Proyectos Empresariales.
2.1 Antecedentes

Desde los comienzos de la Gerencia de Ventas de la Empresa, se plante6 como
una estrategia para la creacion y desarrollo de la confianza en la relacidn existente
entre el Ejecutivo que efectuara la venta del producto/servicio y el cliente la
notificacion de los tiempos estimados para la instalacion de los servicios

contratados.

Para ello, el personal de la Gerencia de Ingenieria de Proyectos Empresariales -
encargada de gestionar estos proyectos- realizaba reuniones de caracter mensual
a fin de conocer los tiempos de ejecucién requeridos por las areas involucradas para
la creacion y generacion de un insumo, el cual luego de ser transformado permitia

la obtencién de un producto final.

En el Trabajo Especial de Grado “Plan de mejora del desempefio de la gestion del
tiempo en los proyectos del Departamento de Servicios de Tecnologia de Hewlett-
Packard® Venezuela” presentado por Paez (2008) para optar al titulo de
Especialista en Gerencia de Proyectos en la Universidad Catélica Andrés Bello, se
evidencia la importancia del conocimiento de los requerimientos de las areas
vinculadas en la puesta en servicio de un proyecto, asi como la existencia de un
buen plan de gestidon del tiempo que permita mejorar los tiempos de respuesta por
parte de la Empresa Hewlett-Packard de cara al cliente. Plantea la importancia de
conocer la importancia de conocer a detalle el talento humano involucrados en la

elaboracion de los proyectos (aptitudes y cualidades que hacen posible la ejecucion



del proyecto en los tiempos estipulados para cada actividad), lo relevante de saber
con precision el requerimiento del cliente a fin de evitar recurrir a escenarios que
conlleven a retrabajos o modificacion del alcance y objetivo del proyecto, pues esto
ultimo implicaria variaciones en las 3 lineas bases prinicipales establecidas por el
PMBOK®: Alcance, Tiempo y Costos.

La investigacion efectuada por Paez (2008) brinda a la investigacion en curso un
marco referencial para la ejecucién del mismo por contemplar las fases de
Elaboracion y los tiempos requeridos para la Implementacion de los proyectos, pues

evalua la incidencia de los stakeholders sobre los mismos.
Palabras clave: Gestion del Tiempo, Planificacion Estratégica.

Segun Ramirez (2004) en su Trabajo Especial de Grado de “Formulacion de lineas
de accion para mejorar el proceso de estimacion de duracién de actividades de
actividades en los procesos de Ampliaciones de Centrales Telefonicas en
Telecomunicaciones Nacionales” para optar al Titulo de Especialista en Gerencia
de Proyectos en la Universidad Catdlica Andrés Bello, enfatiza la importancia del
diagnéstico e identificacion de las recomendaciones para mejorar los procesos de
gestion del tiempo en los proyectos en la Empresa en la cual labora. Entre las
conclusiones citadas menciona que el manejo apropiado de las herramientas y

procesos de la gestion del tiempo en proyectos recomendados por el PMI®,

El aporte ofrecido por esta investigacion a este trabajo es conocer a detalle la
metodologia aplicada para recabar informacion sobre los tiempos de respuesta de
diferentes areas y el procesamiento a seguir para la obtencién de indicadores y las
posibles causas asociadas a las demoras en la ejecucién de la instalacion de
equipos para la ampliacion de las centrales telefonicas (cabe acotar que unos de
los servicios/productos a ser evaluados en el presente Trabajo Especial de Grado

contempla la instalacion de centrales telefénicas).

Palabras clave: Estimacion de duracién, desviaciones de tiempos, cronograma de

actividades.
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Pittol (2005) efectué una investigacion titulada “Modelo de gestion de control y
seguimiento de proyectos tecnoldgicos” en su Trabajo Especial de Grado para optar
al titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos en la Universidad Catolica Andrés
Bello, plantea el desarrollo de una propuesta metodolégica para el seguimiento y
control de varios proyectos en la fase de formulacion de un programa de medicion
que fue usado en la empresa en la cual trabaja, entre los resultados de la

investigacion se evidenciaron los siguientes resultados:

1. La definicion correcta del plan facilita las labores de seguimiento, ya que
constituye la linea base o de referencia.

2. En el caso de los proyectos tecnoldgicos, dificimente pueden ser
monitoreados motivado a que los productos suelen ser de naturaleza
intangible. Debido a esto, se recalca la importancia en la definicion de hitos

gue permitan tener un control sobre los avances de los proyectos.

Esta investigacion genera al presente trabajo un aporte sobre la definicion de un
plan de gestidon del tiempo ajustado a los proyectos tecnoldgicos, los cuales debido
a factores diversos entre ellos el cambio reiterado por parte del cliente final en
cuanto a especificaciones lo cual puede ocasionar un retrabajo en las unidades de
trabajo inmersas en la ejecucién del proyecto afectando el tiempo programado para

la puesta en operacion de un proyecto.
Palabras clave: Proyectos tecnoldgicos, Gerencia de proyectos tecnolégicos.

En el trabajo efectuado por Cuesta & Issac (2008) titulado “Metodologia para la
mejora de los procesos del sistema de gestion de la calidad de la gerencia de
proyectos de ETECSA” muestran la importancia de la evaluacion del Talento
Humano involucrado en la ejecucion de proyectos para cumplir el cumplimiento de

las expectativas del cliente en términos de tiempo.

Asimismo, mencionan que los clientes suelen indicar que la demora en los tiempos
de implementacion (entrega) de los servicios incide sobre la percepcién del cliente
del concepto “Calidad”. Por tal motivo, presentan un modelo donde se evalua las

competencias, habilidades y destrezas del personal involucrado en la Gestion de
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los Proyectos a fin de analizar la situacion actual y a partir de este punto definir los

puntos de mejora a seguir para optimizar los tiempos de entrega de los proyectos.

Esto seria el aporte que suministraria la investigacion efectuada por Cuesta & Issac
(2008) al presente Trabajo de Especial de Grado.

Palabras clave: Mejora, Gestién de Calidad.

En el articulo “Service Level Anguish” Morris (2007) de la revista Telecomm
Magazine, se muestra la vision de varios expertos sobre la importancia que tienen

los SLA’s en el cierre de la negociacion:

Craig Boundy apunta que en comienzos de los tiempos, los operadoras peleaban
por los precios. Actualmente, las operadoras podrian fallar en el intento si no

cuentan con unos SLA’s fantasticos como parte de la oferta.

John Gillam, comenta que los SLA’s son el elemento esencial para ganar negocios.

El cliente siempre espera que los SLA’s constituyan parte del contrato de servicio.

Merlin Stone (UK’s Bristol Bussiness School) indicaba que las demoras o fallas son
consecuencia de que los requerimientos de los clientes a veces suelen ser poco

comprendidos u omitidos en cuanto a especificaciones.

AT&T’s menciona que “uno de los efectos desafortunados (de la competencia) es
gue en algunas ocasiones un SLA se convierte en un SLA escrito en papel, pues

existe una probabilidad relativa de ser logrado”.

El aporte que presenta esta revista para la investigacion es de la importancia de los
SLA’s para los clientes finales en lo que a Puesta en Servicio del producto

contratado se refiere.
Palabras clave: SLA’s, negociacion, contrato, oferta, requerimientos del cliente.

En el articulo “Management Strategies: Increase Accountability” de la revista
Network World (Shoup, 2004) indica la importancia de contar con unos SLA’s que

garanticen la ejecucién de las actividades en los tiempos estipulados. Igualmente,
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recomienda que el incumplimiento de los mismos debe ser penalizado, esto a fin de
buscar mejoras y crear conciencia de la importancia que tiene el cumplimiento de

los mismos.

En el articulo también se expresa que los SLA’s deben ser revisados de manera

periodica.

El aporte de este articulo para la presente investigacion son los parametros a ser
contemplados al momento de definir los SLA’s y como hacer posible que los mismos
puedan cumplirse, pues en muchas organizaciones el factor primordial es el
concepto de Calidad definido desde la perspectiva del cliente (cumplimiento de los
tiempos de respuesta como un elemento satisfactor o asociado a calidad en el

servicio).
Palabras clave: SLA’s, metas, metricas para definir/evaluar los SLA’s.

2.2.Fundamentos Tedricos

A fin de desarrollar la presente investigacion fueron considerados las teorias y

conceptos descritos a continuacion:

2.2.1 Proyecto

Segun el PMI (2013)...”un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo
para crear un producto, servicio o resultado Unico, el cual posee una fecha de inicio

y fin definidos” (p.3)

Un proyecto puede concluir por diversas causas entre ellas destacan el haberse
logrado los objetivos planteados, incumplimiento parcial o total de los mismos.
Asimismo, puede deberse a la no existencia de la necesidad que indujo el

surgimiento del proyecto (a peticion proveniente del cliente, patrocinador o lider).

El hecho de que el proyecto se defina bajo la naturaleza temporal no implica

necesariamente que la duracion del mismo sea corta.
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Por su parte, Robert & Wallace (2002) definen un proyecto como un instrumento
para lograr cambios unicos (p. 1/4) y puede ser definido a través de las siguientes

caracteristicas:
e Un objetivo, producto o resultado Unico que se puede definir claramente.

e Puede tener restricciones u objetivos definidos en términos de costo,

programa (tiempo) y requisito de alcance de obijetivos.

e Suele tener inmersos durante su elaboracion las habilidades y los talentos de
profesionales multidisciplinarios y organizaciones, en este punto los
requisitos respecto a tareas pueden variar segun las especificaciones del

proyecto.
e Es Unico pues no se repite en otras oportunidades de manera exacta.

e Puede no resultar familiar, esto estaria dentro de la definicion de Unico pues
puede incluir diferentes tecnologias lo cual conlleva intrinseco un grado de

incertidumbre y riesgo.

Segun lo expuesto por ambos autores, se puede concluir que un proyecto es una
actividad constituida por una serie de procesos que poseen una fecha de inicio y de
culminacién, siendo esta ultima alterable por factores externos y no manipulables

por el Gerente o Lider de Proyectos.
2.2.2 Ciclo de vida de un proyecto

El ciclo de vida de un proyecto puede definir segun los criterios indicados a

continuacion:

e Por objetivos funcionales o parciales,
e Por resultados o entregables intermedios,
e Hitos especificos dentro del alcance global del trabajo o disponibilidad

financiera.

14



Segun lo indicado en el PMI (2013) las caracteristicas del ciclo de vida del proyecto

pueden estar bajo la siguiente estructura genérica:

Inicio del proyecto,
Organizacion y preparacion,
Ejecucion del trabajo y

Cierre del proyecto.

Es importante acotar que se hace mencién a esta estructura genérica motivado a

qgue los 5 Grupos de Procesos pueden desarrollarse de forma repetitiva en cada

entregable asociado a alguna fase del proyecto.

Para Robert & Wallace (2002), el ciclo de vida de un proyecto consta de algunas de

las etapas indicadas a continuacion (Extracto del libro p.1/22 e 1/23):

Inicio. En la fase de inicio, el cliente decide realizar un proyecto. En la fase
de inicio, el cliente arma una propuesta basica para el trabajo que se requiere.

Viabilidad. En la fase de viabilidad, el equipo de proyecto busca establecer
la validez de la propuesta, desde todas las perspectivas relevantes. La fase
de viabilidad puede incluir una extensa investigacion de mercado, con objeto
de evaluar la demanda previsible del producto o servicio final, por parte de
los consumidores o del mercado. El resultado final de la fase de viabilidad es
una declaracion de viabilidad de la propuesta, en relacion con las variables
gue se han evaluado.

Prototipo. En algunas industrias, es comun desarrollar alguna clase de
prototipo que pueda probarse y evaluarse antes de entrar en plena
produccion. El prototipo podria probarse y afinarse durante periodos

prolongados antes de iniciar la fabricacién.

Desarrollo completo del disefio. Una vez que se ha ajustado el prototipo
(en caso de que sea necesario) y se ha reintroducido en el sistema de disefio

toda la informacion obtenida, puede empezar el disefio completo para la
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produccion. En la mayoria de los casos, esto requiere elaborar una
informacion detallada del proceso de fabricacién. Es caracteristico que esto
suponga la preparacion de esquemas de fabricacion que muestran todos los
aspectos del disefio, junto con las especificaciones completas que definen
los estandares exigidos de fabricacion y ensamblaje de cada uno de los

componentes.

e Licitacion y acuerdos contractuales. Algunas organizaciones lo fabrican
todo por si mismas. Ocurre con mas frecuencia que, aun teniendo sus
propias instalaciones de fabricacion, los fabricantes adquieren muchos
componentes terminados de proveedores externos. Otras organizaciones
adjudican la totalidad del proceso de fabricacion a compafias externas y
organizan las tareas a través de consultores externos. Una oferta de licitacion
€s un precio por el que un contratista esta dispuesto a ejecutar una obra que
esta claramente detallada y descrita. El proceso de licitacion suele ser
competitivo, puesto que se invita a los distintos contratistas a presentar
cotizaciones competitivas y confidenciales para la ejecucion de una misma
obra. Generalmente, el contrato se adjudica a la cotizacion que presenta el

precio mas bajo, siempre y cuando se ajuste a las especificaciones.
e Fabricacion. El producto se ensambla durante el proceso de fabricacion.

e Puestaen funcionamiento. La fase de puesta en funcionamiento se refiere
a todos los aspectos de la puesta en marcha del sistema. Este acto puede

ser sencillo en algunos sistemas, y mucho mas complejo en otros.

e Operacién. En la fase operativa, el sistema se utiliza activamente para el
propésito para el cual estaba destinado originalmente. Para algunos
sistemas, ésta podria constituir la parte mas larga del ciclo de vida del

proyecto, aungue en otros casos podria no suceder asi.

Retomando lo mencionado por ambos autores, se puede concluir que el ciclo de

vida de un proyecto puede verse modificado en algunos de sus procesos por la
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naturaleza del entregable o producto como tal (exigencias del cliente para

verificacion de operatividad del producto o servicio, entre otros).

2.2.3 Procesos y procedimientos

Alrededor de un proyecto pueden encontrarse inmersos una serie de procesos y

procedimientos de la organizacion los cuales constituyen parte de los activos de la

misma y afectan de algiin modo la realizacion de los trabajos asociados al proyecto,

a continuacion se enumeran algunos de ellos. Extracto del PMI (2013, pp.54-55):

a.

Inicio y Planificacion:

En este punto, el proyecto se rige bajo:

b.

Las guias y criterios a fin de moldear los procesos y procedimientos estandar

de la organizacion y asi satisfacer las necesidades especificas del proyecto.

Estandares especificos de la organizacién, tales como: politicas (recursos
humanos, politicas de ética, y politicas de direccién de proyectos), ciclos de
vida del producto y del proyecto, politicas y procedimientos de calidad
(auditorias de procesos, objetivos de mejora, listas de verificacion y

definiciones estandarizadas de procesos para su uso en la organizacion).

Plantillas de registro de riesgos, estructura de desglose del trabajo, de

diagramas de red del cronograma del proyecto y de contratos.

Ejecucion, Monitoreo y Control:

Durante este grupo de procesos, el proyecto se apega a lo establecido en:

Los procedimientos de control de cambios, con la descripcion de las etapas
durante las cuales se modificaran los estandares, politicas, planes y
procedimientos de la organizacion ejecutora (o cualquier otro documento del
proyecto), y como se realizard la aprobacién y validacion de cualquier

cambio.
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e Procedimientos de control financiero (por ejemplo, informes de tiempo,
revisiones requeridas de gastos y desembolsos, cddigos contables y

provisiones contractuales estandar).

e Procedimientos para la gestion de incidentes y defectos que definen los
controles, la identificacion, y las acciones de seguimiento a realizar para los

mismos.

e Requisitos de comunicacion de la organizacion (tecnologia especifica de
comunicacion disponible, medios de comunicacion autorizados, politicas de

conservacion de registros y requisitos de seguridad).

e Procedimientos para asignar prioridad, aprobar y emitir autorizaciones de

trabajo.

e Procedimientos de control de riesgos, que incluyen categorias de riesgos,
plantillas de declaracion de riesgos, definiciones de probabilidad e impacto,

y la matriz de probabilidad e impacto.

e Guias, instrucciones de trabajo, criterios para la evaluacion de propuestas y

criterios para la medicion del desempefio estandarizados.
c. Cierre:
En esta Ultima fase, el proyecto debe concluir alineandose segun:

e Las guias o requisitos de cierre del proyecto (lecciones aprendidas,
auditorias finales del proyecto, evaluaciones del proyecto, validaciones del

producto y criterios de aceptacion).

2.2.4 Gestién del Alcance de un proyecto

Uno de los puntos mas importantes al momento de establecer un acuerdo entre las

partes (cliente y proveedor) para la creacion de un proyecto es la definicion del
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Alcance del mismo, segun lo mencionado en el PMI (2013) viene definido por los

siguientes procesos:

Tabla 1 Descripcion de procesos de la Gestion del Alcance

Proceso Descripcién

Se refiere a la creacion de un plan de gestion del alcance donde se
evidencie el procedimiento a seguir para definir, validar y controlar el
alcance del proyecto.
Consiste en definir, documentar y gestionar las necesidades Yy
Sl REb eS| requerimientos de los interesados. Esto se establece a fin de logar el
cumplimiento de los objetivos.
Se muestra una descripcién detallada tanto del proyecto y el producto.
Crear la EDT/WBS Es la creaciér) de modelo que permite disgregar el prodycto en yarios
elementos asi como del proyecto de tal modo que sea mas manejable.
Formalizacion de los avances de los entregables indicando su
porcentaje de terminacion/ejecucion (asociado a criterios de calidad).
Monitoreo del estado del proyecto, la linea base del producto y la gestion
de cambios en la linea base del alcance.

Planificar la Gestion
del Alcance

Validar el Alcance

Controlar el Alcance

Fuente: PMI (2013)

El término Alcance para efectos de un proyecto puede vincularse a:

e Alcance del producto. Vinculado a las especificaciones (caracteristicas
fisicas, funciones, entre otros) que describen un producto, servicio o

resultado.

e Alcance del proyecto. Asociado a los avances reportados a la fecha en aras
de entregar un producto, servicio o resultado con las funciones vy
caracteristicas especificadas. Suele considerarse en algunas ocasiones que

el término alcance del proyecto incluye el alcance del producto.

Para la ejecucion apropiada de la gestién del alcance del proyecto, a continuacion
se indican los requisitos a fin de generar el entregable o producto que servira de
insumo al siguiente proceso.
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Generml de 3 Gesthin

del Alcance del Proyecto
5.1 PEnificar 5.2 Recopllar
13 Gestitn del Alcance Requisins
.1 Entadas .1 Enirzdas
. Flan para la dirsccidn .1 Flan de gesbdn del &l camce
o] proges o 2 Flan d= gasbdm de os nequis b
Z Aty de constiuchdn .3 Flan d= gastdn de los
| gl progecio Ineresados
3 Factores ambienbles A Ackhde consdtucidn
ge 3 empresa de] provecio

A Acflvos delos procesos
o= 3 orpantzadan

.2 Hermambenias y Teicas
1 Juiclo de axperios
.2 REwniones

3 Ealidas
A Plan die gesddin del aicance
2 Plan die gesddin de los
requisios

5.4 Cyear |3 EDTANWES

.1 Entradas
.1 Flan d= gestdn d=l alcance
2Enunciado ds alzance
del proyecio
.3 Docurmentaciiin de requisiio:s
A Faciores ambientales
de 3 ampresa
.5 Acthves de los procesos

] die 3 organtzacikon

.2 Hermamlenias ¥ Temicas
.1 DEscomposkckin
.2 Juiclo o= axpearins

.3 Saldaz
.1 Lin=a bass g sicance
.2 Actualbrsciones & hes
dooumentos da proyeco

5 Registno d= IntEresaydos

2 Hemamk=nas y Téonkas

. Enfrevisas

2 Gnupos focales

.3 Talleras txclitados

A Técncas gropales
de orexthvidad

.5 Técnicas gnupales d= ioma
de decisiones

B Cuesdonarios yenouesias

.7 Dbseraciones

8 FrobbEpes

‘3 Eshidlos comparatvos

.10 Diagramas d= conexio

A1 Andlisks de documnenios

.3 Ealdaz
.1 Coourenclon de reguishos
.2 Mafiz d= razabilidad de
requisios

-

5.5 Valldar el Alcance

1 Enfradas

A Plan par by direccldn
ded progecin

2 Documensacion de requistos

3 Mabiz o= razabdidad d=
requisios

A Entregabies verficados

E Dabos de desampefio da rabajs

2 Hemamisntys y Técnias
A Inspacciin
2 Técnicas or
de declslones

jux g foma

3 Ealldys
A Entregabies acspiwios
2 Soldiudes de cambis
3 Infarmacian de dessmpefo
4= rabajo
A ArtaliEsclones 3 los

3.3 Definir el Alkance

.1 Entradaz
A Flan de gesddn de alcanoe
Z Arcty de constiucian
gzl proyecn
2 Documenicion de regquishos
4 Actvos de los procesos
d= |3 arganizacian

Z Hemamientas y TAcnloas
A Juichn de saperios
Z Analsis ds producho
3 Eeneracin de aiernaivas
A Taleres faclltadios

3 Salldas
-1 Enuneclado del alcance
de progecin
ZAcualzacioness alos
doasurnenics. d=l progschs

h,

5.6 Comirolar & Alcance

.1 Entradas
.1 Flan para la direcckon
o= progecio
2 Cooumenkeidn de neguisios
.3 Mafizde Tazabiidyd de
regpul =l s
A Dalos de dessmpefo
o=l ranso
.5 Actvos de oS procesos
o= Ly organtzackin

Z Hermamientas y TEcnicas
A Aralsks de vardacian

.2 Zaldaz

A Irormaciin de desampefia
o=l ranso

2 Soliciudes d= cambic

3 Ackniizadones A plan paa
|3 direcoidin def proyecio

A Actusitzadones & ks
gocuento s del proyecio

5 Actusitzadones & ks actives
les procesns de & organzacil

documenios de| proyecin

L "

b

Figura 1 Descripcién General de la Gestion del Alcance del Proyecto. Fuente: PMI (2013).
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2.2.5 Gestiéon del Tiempo

Segun el PMI (2013), Kerzner (2009) y Gido & Clements (2015), la gestién del
tiempo esta conformada por una serie de procesos cuya funcion primordial es

contribuir en la definicién del tiempo estimado de culminacion del proyecto.

Tabla 2 Descripcién de procesos de la Gestion del Tiempo.

Proceso Descripcion

Consiste en el establecimiento de las politicas, procedimientos y la
documentacioén requerida para planificar, desarrollar, gestionar, ejecutar y
controlar el cronograma del proyecto.

- . Permite la identificacion y documentacion de las acciones especificas que
Definir las Actividades :
se deben realizar para generar los entregables del proyecto.
Secuenciar 251 Proceso de identificar y documentar las relaciones existentes entre las
Actividades actividades del proyecto.

Contribuye a estimar el tipo, las cantidades de materiales, talento humano,
equipos 0 suministros requeridos para ejecutar cada una de las
actividades.

Proceso donde se puede estimar la cantidad de periodos de trabajo
necesarios para culminar las actividades individuales con los recursos
estimados.

Consiste en analizar secuencias de actividades, duraciones, requisitos de
recursos y restricciones del cronograma para crear el modelo de
programacion del proyecto.

Proceso de monitorear el estado de las actividades del proyecto para
actualizar el avance del mismo y gestionar los cambios a la linea base del
cronograma a fin de cumplir con el plan.

Planificar la Gestion del
Cronograma

Estimar los Recursos de
las Actividades

Estimar la Duracion de
las Actividades

Desarrollar
Cronograma

Controlar
Cronograma

Fuente: PMI (2013)

De acuerdo al PMI (2013), en el caso de la gestion del tiempo a efectos de
determinar el tiempo estimado de duracion de actividades asi como el tiempo total
de ejecucién del proyecto se pueden usar diversos métodos de programacion una

de ellas es el método del camino critico (CPM) y el de la cadena critica (CCM).

Segun lo expuesto por Kerzner (2009), se indica la importancia de usar metodos
de programacién como GERT (Graphical Evaluation and Review Technique), PERT
y CPM para poder conocer el tiempo mas temprano y tardio en que culminara el
proyecto y definir luego de esto un escenario donde el Gerente/Lider de Proyectos
se vea obligado a aplicar Fast-Tracking en caso de reportarse demoras en alguna

fase del proyecto.
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Segun lo resefiado en la tabla anterior, el PMI (2013) hace una acotacion sobre la
existencia de unos procesos de entrada y salida, los cuales son insumo/recurso que

suministra las herramientas requeridas para la ejecucion del proceso siguiente.

.1 Planificar |13 Gestion 6.2 Dednlr 6.3 Secuenclar .4 Estimar los Recursos
del Cronograma a5 Acthidades I35 Acthvidades de B35 Activkiades
A Enradxs .1 Entradas .1 Eriradasz A Enmadas
A Planipara ba direcodn del .1 Flan de gesidin del .1 Flan da gestén da .1 Pande gastion de|
nrmyecn cranagrama oorograma cronograTa
2 Arty de ponstiuciin del 2Lreabass del akcance 2Lty de actvidades 2 Lskade actvidades
proyec A Faciors ambeniye s de .3 Aribulos d= bxs achidades 3 Arbutos de [as adividades
3 Faciomes ambientaes d= Rerpmsa A4 Lista d= hilos A Cakendanos de rerursos
b empresy A Activos de oS protesos o .E Eranciado d=l aicance de L Reglso de f=sgos
4 Artvos de ios pocesos de Ia prganizackn proyedn B Esimadnn de msios de
la orankadian B Faciores amblenbi=s de s actvidydes
2 Hemamiendss ¥ Técnicas 2 Herramientas y TRmkcas bempresa .1 Fackres amblerbies d=
A Juick de eyperns 1 Desomposcisn T Actvos d= ks procesos B empreza
Z Thrrikcas amlbcas 2 Fianficackn gradual de Iy orgarkeackin B Arfvos de los procesas de
2 Reurknes 3Juicho de maperns 2 Hemamenbs ¥ Tacnicas B arganizacidn
ZSaldxs -1 Miiodo de disgramackin .2 Hemamianias y TACnicas
A Plan oe gestitn del 3 Saldas por pracedencls (FOM) A Juitka de Emedos
CIoNCQATa A Lis=s de ackvidades -2 Delrminadién 9 s 2 Andlsls de atemathas
L . 2 Amibuos de s actuidydes dependenciag 3 Calos publcydos de
L= de s 1 Adeianios ¥ Rstrasos esbmaciones
g J 3 Ealidas A Ezfimadin ascerdene
6.5 Extinar a Cuacin e | | onmngeiesing:
de ka5 Acihidaces 2 Achabacknes 3 ks 3 Sakhs
B.6 Desanmilar documanios del proyeco A RECU=os rEquerdos pam
1 Enradas £l Cronopara L - s actyidades
-1 Plan o= gesbidn del 2 Ecruchrs ds desgicse de
Concqra™a .1 Entadas MmCLS0S
Z Lizta gz acividades 1 Fand= gesdin del 3. Achn Lrmckones alos
2 Abbuns de las actividdes ounagrama donEmenins del proyeco
A R ureos requendos pan 2 Uzt de achvidades
la= arthidades A Arhuios de bs acthiidaded e irad
S Calandarias de mourmos £ Diagramas d red del 4 Flan pars b drecdén de L A
E Enunciado del sicance del Cronagrama del poyec: poyeCT
prmyech .5 Renrsos requeidos pam 2 Crorograma da pmypect
T Ragleio de iesqos o actvidades .3 Datos de desampafo del
— £ Esiucium oe dasgoss 1 .5 CaEndarios o= reEoasos — frabago
dE MEeCLrsos T Estmacion de la durmackin 4 Caendanos del proyecio
SFachomes amblentales de o= bs acthvidades .E Datos del cormgrama
B empreEsa A Erunclada dd alcance dsl LB Actvos de ks prooesos oe
A0 Artvos dE oS plocesas pOyECD b organzackin
e I3 arganizacin 3 Registr e riespos 2 Hemamlenkas ¥ Técnicas
Z Hamamienites ¥ Thonicas A0 Asigradanes de parzanal A Revisianes del desempefic
A Jucho de experns al proyecio 2 Eoftaare de gestin de
ZEstmadin andlogs 11 Ectuchura d= desgiose d= poyesTs
3 Estmadin parmitrica IECUESoS A TECnicas be cpimzaciin
A Estmadion porimes valoes .12 Faciores ambienfales de la [, el g ou
5 Temicas gnpales de oma EMpEsa ATECnicas de modebdn
de decllones 13 Acttaos de bs proceoos de B Adeianios ¥ remsas
£ Andlsls de moenvas o crpankzackn B Compreslén g
2 Saldss -2 Herrami entas y TRorkcas Curograma
.1 Estmariién de s duradin A Ardlsis de s red day T Hemamierta d=
de s actividsdes onagrama progamackn
ZActiraconss a bs 2 Mindode b it cribca 3 Ealidas
documentos os proyecio 3 Mépdode b adena critic A Imomadsn de desempefo
A Tecnicxs de opti=izackon e rabya
O EEOIS0S .2 Frondsbco de=l cronogrsma
N, ¥, -5 Tecnicas e modeadn .3 Eolotdes de cambio
B Adslarins v reixsos A Achabackones & pian par
T Compresiin del b drecdan del proyeck
Cronagrama S Achaiackones a kbs
.8 Hemamiert de pro gramackin documentcs del proyec
-3 Saldas B Achaibacknes a ks
1 Lir=a bazs del canograma acthvos de los procescs ds
2 Crnagrama da proyecio b crganzaciin
3 Daos del cronograma
A CaEndarios o=l poysch
5 Achmlzacones alpanpay b A
la drecclén del poyeco
/6 Achs Eackones aos
documenios del progye oo
" v

Figura 2 Descripcién General de la Gestion del Tiempo del Proyecto. Fuente: PMI (2013).
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2.2.6 Gestion de Riesgos

Para la gestion de los riesgos, segun lo estipulado en el PMI (2013) se maneja en 6
procesos, mientras que los autores Kerzner (2009) y Gido & Clements (2015) los

presentan como los 6 pasos a seguir para gestionar riesgos:

Tabla 3 Descripcion de procesos de la Gestidon de Riesgos.

Proceso Descripcion

Sl En€esilelgl ocH| El proceso de definir como realizar las actividades de gestion de riesgos
los Riesgos de un proyecto.
o . El pr rminar los ri n af r al pr
Identificar los Riesgos proceso de dete a} -os esgos que pueden afectar al proyecto y
documentar sus caracteristicas.

sl Gl NGES S El proceso de priorizar riesgos para analisis o accion posterior, evaluando
Cualitativo de Riesgos y combinando la probabilidad de ocurrencia e impacto de dichos riesgos.

sErlbele Gl NGES RS El proceso de analizar numéricamente el efecto de los riesgos
Sl sR R0k identificados sobre los objetivos generales del proyecto.

SENileE EUEES s El proceso de desarrollar opciones y acciones para mejorar las
alos Riesgos oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto.

El proceso de implementar los planes de respuesta a los riesgos, dar
seguimiento a los riesgos identificados, monitorear los riesgos residuales,
identificar nuevos riesgos y evaluar la efectividad del proceso de gestién
de los riesgos a través del proyecto.

Controlar los Riesgos

Fuente: PMI (2013)

El riesgo durante las fases iniciales del proyecto suele ser muy alto debido a la
existencia de incertidumbre y suele disminuir una vez que se llega a la fase de

monitoreo y cierre.

Pese a tener un registro —siguiendo criterios de juicio experto y lecciones aprendidas
de proyectos de envergadura similar- puede aparecer riesgos no identificados o no
evidenciados en los proyectos que sirven de molde para definir —de forma somera-

el comportamiento y tiempos estimados de ejecucion de actividades.

Este fendmeno se conoce como Cisne Negro (Black Swan) y por ser un evento
inesperado puede incidir de forma negativa en las 3 lineas bases de un proyecto
llevandolo a escenario de re-planificacion —por cambio de alcance del proyecto,
demoras asociadas a la aparicion del riesgo negativo que afectan el avance de las
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actividades programadas inicialmente- repercutiendo en la linea base del tiempo o

reprogramacion.

A continuacion se muestran las entradas, salidas y herramientas requeridas en los

diferentes procesos inmersos en la gestion del riesgo:

Descripcion General de la Gestian
de los Riesgos del Proyecho

11.1 Planificar la Gestion ) . 11.3 Realizar &l Analisis
P — 11.2 dentificar los Riesgos Cualitativo de Riesgos
.1 Entradas .1 Enfradas 1 Eniradas
1 Pian para la direecion ded .1 Plan de gastion o Ios fesgos 1 Plan de gasikn de los riesgos
proyecn 2 Plan de gestian o Ios cosios 2 Linza base gl alcanca
2 Acta de consThuckn el .3 Plan de gestin el cronogramf 3 Reglstro de rlesgos
proyeco 4 Plan de gestion de 13 callidad A Faciores ambleniales
|| 2 Registo de Interesados | 5 Plan de gestion o2 los - dela empresa
A Factores amblentales TECUTS0E humancs 5 Aciwos de los procesos
dela empresa & Linga base del akcanca de la ooganization
E Activos de los procescs 7 Estimacién de costos de las
de |a organizacian actividades 3 Hemamisntas y Tacnicas
-B Eslimacitn de 1a duracion 1 Evaluaciin de probasiikiad
de I35 actidades a o
2 Herramientas y Tecnieas 5 Reqlst de Inter=satos 5 Eggﬁnﬁgﬁmfw packo
- Tecnleas analficas -10 Documentins el proyecto 3 Evaluacion de i3 calldad de
2 Julclo de expertos .11 Documentos ge las 0% daios S0bIE resgos
+ Reunlonzs atqulslciones 4 Catagorizacon de nesgos
<12 Facioras amieniaies £ Evaluacien de k& wgencla
3 Salldas dela emprasa de los riesgos
1 Plan de gastion g2 ks Nesgos -13 Activos de 06 proc=Eos de i3 £ Jukclo ge experios
r, organizacian
3 3aldas
1 Achmlizaciones a los
11.4 Realizar el Anslisis .2 Hemamilentas y Teécnicas documEntos del proyect J
Cuantitativo de RIES“EIE .1 Reviskones a |3 documeantacitn I"g

22 Téonicas 82 recogllackn
de Irformackon

-1 Entradas 2 Analsis con st de variicacian C 5
A Plan de geslitn de los fesgos 4 Analisis O SUPUSELOS 11.8 Gontrolar los Fiesgos
-2 Plan de gestion de k& cosios 5 Tecnicas de diagramasicn
.3 Plan de geslitn del cronogrRama E Analsls FODA 1 Entradas
4 Regisno de ”EE“E_':'E“ T Juiclo de experios -1 Plan para la direccion
5 Faciores amblaniaies del proyecin
de la empresa
5 Activos de los procesas -3 Salidas :g ggg::ﬁda?sleﬁp?ﬁn del raba)g
dela organizackin | -1 Registro de nesgos ¥, 4 Informes de desempefia
del frabalo
2 Herramienias y Técnicas 11.5 Planificar la R‘EEFI.IES-tﬂ .
A Tecnlcas de recoplacion a los Riesgos 2 Hemamlenias y Tecnicae
|| ¥ represeniachn ge datos | | -1 Reevaluackin de los iesgos
2 Técnicas de andilsis cuantistivg 1 Enfradas e o8 s esges
de fi2sgos y de modelado 1 Plan g gestion de log nesgos  rdeta
3 Julco de experios 2 Registo de fesgos . Elé‘;cnrll'uaf;;:;:wr Jeflo
2 Herramients y Tacnileas Bcnico
3 Salidas 1 Eswamgas para nesgos 5 Anallsis de resenzs
A Achualzaclonss 3 los negalivos 0 amenazas G Reunlones
documantos 2l proyacs > 2 Esvat=gias para nesgos
b positivis U coorunidades 3 Zalldas
.3 Egvategas de respussta -1 Informackan de desampefio
a contingenclas del trabajo
4 Jukcio de experios 2 Splicitudss de cambio
3 Achualizaciones al plan para
3 Dutputs la direceion del proyeco
.1 Actualizaclones al plan para A Aptualizacionss 3 los
3 direcchin del proyecio documentos del proyectn
2 ArtuaElizaciones 3 106 5 Actualizacionss 3 los acivos d
documentos del proyacio 106 procests de 13 organizacia
b

Figura 3 Descripcién General de la Gestion de Riesgos del Proyecto. Fuente: PMI (2013).
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2.2.7 Gestion de las Comunicaciones

En este punto se plantea la importancia de la interaccion del Gerente/Lider de
proyecto de cara a los interesados.

Por tal motivo se menciona que en la definicion de un plan de gestion de las
comunicaciones es de vital importancia, aunado a la creacion de una matriz de los
interesados —donde se define el grado de importancia y la frecuencia con la cual se
deben contactar a fin de mantener al tanto de los avances registrados en las
diferentes fases del ciclo de vida del proyecto- o de una Matriz RACI (Responsible,

Accountable, Consulted, Informed).

En este subcapitulo de PMI (2013) se indica la informacién que debe poseer la

comunicacién para que sea considerada efectiva:

e Los requisitos de comunicacion de los interesados;

e La informacién que debe ser comunicada, incluidos el lenguaje, formato,
contenido y nivel de detalle;

e El motivo de distribucion de la informacion;

e La persona o los grupos que recibiran la informacion; y

e El proceso de escalado.

Segun lo resefiado por los autores (Kerzner, 2009) y (Gido & Clements, 2015) es
de vital importancia establecer los tipos de comunicacion asi como la forma en que
esta informacion es comunicada entre los diferentes interesados asociados a los

proyectos.

2.3. Bases Legales

La presente investigacion estard enmarcada bajo las leyes y/o reglamentos

mencionados a continuacion:
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Ley Orgéanica de Telecomunicaciones (LOTE).

En el area de las Telecomunicaciones, uno de los entes reguladores del uso y
disfrute de las comunicaciones inalambricas es CONATEL (Comisién Nacional de
Telecomunicaciones) la cual es una empresa de caracter publico que provee a las
Empresas de Telecomunicaciones una Frecuencia en el Espectro Radioeléctrico
(Plan de frecuencias CUNAFAB).

Segun lo establecido por La Ley Organica de Telecomunicaciones, el uso y disfrute
de la frecuencia asignada en el Espectro Radioeléctrico es a través de una

concesion asociada al uso de esta frecuencia la cual es propiedad del Estado.

Asimismo, CONATEL refleja en algunos de sus articulos los deberes y/o derechos
tanto de proveedores de servicios (Empresa de Telecomunicaciones estudiada) asi
como de los usuarios finales (en esta investigacion, se estaria hablando de
Pequefias y Medianas empresas que disfrutan del servicio prestado por los
Operadores de Telecomunicaciones a través del uso de los equipos terminales

empleados para tal fin).

CONATEL, insta de igual modo al uso y cuido de los equipos terminales (propios —
del cliente final- o de los Operadores) asi como al reporte oportuno de la

falla/carencia de servicio ante el operador.
Caédigo de Etica Profesional del Colegio de Ingenieros de Venezuela.

Segun lo estipulado en el Cédigo de Etica establecido por el Colegio de Ingenieros
para Ingenieros de las diferentes especialidades y Arquitectura, el Profesional debe
regirse bajo un comportamiento integro, ético y de compromiso ante la Nacion

durante su libre ejercicio.

26



Procedimientos y reglamentos establecidos en la Empresa de

Telecomunicaciones (objeto de estudio).

Entre las normativas mencionadas en la Empresa de Telecomunicaciones objeto de
estudio se menciona que el Profesional debe cumplir a cabalidad con las siguientes

condiciones en aras de:

e Resguardar la informacién que le fuere otorgada para su estudio y andlisis a
fin de que la misma no sea divulgada (informacion sensible) —Politica de
Confidencialidad-.

e Servir de puente de comunicacion entre las areas vinculadas al proceso a
efectos de detectar los posibles factores internos que pudiesen afectar la
adecuada ejecucion de los procedimientos ya instaurados.

e Interactuar con otras areas (cercanas al cliente final) para determinar las
nuevas exigencias del mercado.

e Sugerir posibles puntos de mejora a ser implementados en la Empresa a fin
de optimizar los procesos ya existentes (adaptacién de los mismos a las

nuevas exigencias del mercado).

Por lo antes expuesto, esta investigacion se efectuara bajo la normativa
contemplada por el Codigo de ética del Colegio de Ingenieros de Venezuela y
apegada al cumplimiento de los procedimientos y reglamentos existentes en la

Empresa de Telecomunicaciones objeto de estudio.
2.4. Definicién de Términos
A continuacion se muestran algunas de las definiciones de los términos a ser

expuestos en el presente trabajo de investigacion:

CPA (Central Privada Automatica). El servicio de Conexion Privada de Acceso
Telefonico (CPA) consiste en la posibilidad de conectar circuitos troncales,
agrupados en E1’s (2.048 Kbps) a las centrales telefonicas de los clientes,

permitiéndoles tener conectividad telefénica con el resto del mundo. Esta conexion
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es suministrada a través de un radio enlace de microondas, el cual es instalado

entre la localidad del cliente y la central de telefonia fija. (Movistar, 2016)

Enlace de Internet Dedicado. Solucion integral, con servicios de valor agregado
que contemplan todos los requerimientos de acceso a través de un canal confiable
y seguro para incrementar la presencia de la Empresa del cliente en Internet.

Es el servicio de conexién dedicada permanente y directa a Internet a través de la
red del Proveedor de Servicio de Internet. (Movistar, 2016)

Enlace de Datos Dedicado. Es un servicio de comunicaciones de datos a alta
velocidad (velocidades mayores a 2Mbps - E1-) basada en tecnologia TDM o
Ethernet que permite la interconexion entre dos sitios dispersos geograficamente a
través de un ancho de banda exclusivo medido en Kbps con el cual se puede
trasmitir voz, datos y videos. El servicio de transporte TDM se presta estableciendo
un canal permanente entre los nodos del proveedor de Servicios de Internet (ISP)
tanto en la ciudad origen como en la de destino.
Hacia el cliente, el servicio se plasma en una conexién de acceso en cada uno de
sus sitios remotos la cual podra integrar a su red local y proceder a comunicar los
dos sitios de forma transparente a los protocolos usados en su red.
Como caracteristicas fundamentales del servicio destacan su alta disponibilidad, ya
gue el cliente podra hacer uso del ancho de banda total de la forma en que desee.
El servicio se basa en tecnologia TDM que permite un ancho de banda exclusivo
medido en KBPS con el cual se puede trasmitir voz, datos y videos. El servicio tiene
un solo concepto facturable que se denomina transporte y su costo varia en funcion

a la cantidad de kilbmetros que exista entre los extremos. (Movistar, 2016)
Lado Cliente. Sede del cliente donde se instalara el Servicio contratado.

Lado Celda o Estaciéon de Ultima Milla. La parte de las redes que conecta los
usuarios finales (residenciales o corporativos) a las redes de las operadoras de
telecomunicaciones se conoce como red de acceso, aunque también esta muy

extendida la denominacién “Ultima milla”. (Redestelematicas.com, 2016).
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Mbps (Megabits por segundo). Es una unidad de transmision de datos equivalentes
a 1.000 kilobits por segundo 0 1.000.000 bits.

SLA (Service Level Agreement). Es un acuerdo o contrato entre un proveedor de
servicio (interno o externo) y el usuario final quien define el nivel de servicio que
espera recibir del proveedor de servicio. Las métricas que definen los niveles de

servicio para un ISP (Internet Service Provider) deben garantizar:

o Unadescripcion del servicio a proveer
o Confiabilidad — se refiere a la cantidad o porcentaje de tiempo durante el

cual el servicio esta disponible y operativo.

e Responsabilidad — vinculada a la puntualidad en los tiempos establecidos
de respuesta por parte del ISP cuando el cliente le consulta sobre las fechas

pautadas para la puesta en operacion de servicio.

e Procedimiento a seguir parareporte de fallas — a quien contactar, que tipo
de problemas/fallas puede reportar, procedimiento a seguir para hacer un
escalamiento y otros pasos a seguir para que su problema/falla sea resuelto

de forma eficiente.

« Monitoreo y reporte del nivel de servicio — quien esta encargado del
monitoreo del desempefio, que tipo de datos son recopilado y la frecuencia
con la cual el cliente puede acceder para verificar estadisticas.

e« Consecuencias por incumplimiento de obligaciones de servicio— en
estos casos el cliente desea conocer los beneficios que recibiria en caso de
observar y evidenciar la interrupcion de servicio por un periodo de tiempo
prolongado o incluso que el cliente frente a esta situacion evalle la
posibilidad de culminar la relacién comercial existente con el proveedor de

servicio.

o Clausulas de penalizacion en contrato — aplica en circunstancias donde el

cliente final —inconscientemente- incurre en un dafio a los equipos del ISP lo
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cual lleva a que el proveedor no se comprometa a brindar la calidad de

servicio contratada por el cliente inicialmente.

Los SLA’s -de igual modo- se han convertido en algo muy popular entre
departamentos internos en organizaciones grandes y se utilizan como un modo de
definir los tiempos de respuesta en los cuales una unidad operativa debe transferir
cierta informacién a otra unidad, la cual funge como un cliente interno. (Paloalto
Networks, 2016).
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CAPITULO Ill: MARCO METODOLOGICO

De acuerdo a lo expresado por Arias (2012),...”La metodologia del proyecto incluye
el tipo o los tipos de investigacion, las técnicas y los instrumentos que seran
utilizados para llevar a cabo la indagacion. Es el “como” se realizara el estudio para

responder al problema planteado” (p.110)

El presente capitulo muestra al lector el tipo de investigacion a desarrollar, su
enfoque, el método o disefio que aplica en la misma, la existencia o no de una

poblacién o muestra la cual sera objeto de analisis.

Aunado a lo mencionado en el parrafo anterior, el lector podra conocer las técnicas
y herramientas, asi como las fuentes informacién a utilizar para hacer que los
objetivos especificos sean alcanzables, el cronograma de actividades asociado y la
Estructura Desagregada contemplada para este trabajo de investigacion y los

recursos que fueron utilizados para hacer posible esta investigacion.

3.1 Tipo de Investigacion

Segun lo expresado por Bernal (2010): “La eleccién del tipo de investigacion por
parte del investigador depende de tres factores: el objeto, el problema de
investigacion, los objetivos y el tipo de hipotesis, si es que se plantea por parte del
investigador, por ello se deben tener muy claros tales aspectos o factores del

proceso investigativo” (p. 110).

Considerando que la presente investigacion esta enfocada en el estudio de los
tiempos de respuesta de las diferentes areas operativas y administrativas que
influyen en el proceso de instalacion de un servicio de Internet, Datos y CPA Voz
Dedicado y partiendo de la premisa que esta actividad -pese a ser evaluada por la
Gerencia de Ingenieria de Proyectos Empresariales durante afios- actualmente han
presentado inconvenientes (factores internos/externos) para poder sostener los
SLA’s planteados por la Gerencia, la investigacion planteada es de naturaleza

aplicada pues esta orientada a la resolucién de un problema.
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Aunado a lo antes mencionado, se presenta una investigacion cuyo enfoque es
cuantitativo pues se plantea un problema delimitado y concreto, apoyada en los

resultados obtenidos en la revision de la literatura respecto al tema de investigacion.

En este tipo de enfoque de la investigacion, se efectia una recoleccion de datos
donde la muestra es producto de la medicion de variables o conceptos contenidos
en las hipotesis y la cual no es afectada por el investigador pese a la existencia de
dos realidades: una subjetiva basada en las creencias (hipétesis) del investigador y

una obijetiva.

Asimismo, es importante acotar que esta es una investigacion aplicada por estar
orientada a la resolucion inmediata de una problematica de indole préactica que
agueja a la Empresa objeto de estudio.

3.2 Disefio de la Investigacion

El disefio de la investigacion permite definir la vertiente por la cual se guiara la

investigacion.

Al analizar lo indicado por Hernandez, Fernandez, & Baptista (2010), se llega a la
conclusiéon de que el disefio de la investigacidn es “No experimental” pues no se
haran manipulaciones de las variables independientes involucradas en el objeto de
estudio, sino que se observa la interaccion de las diferentes variables entre si —en

su ambiente natural- para luego ser analizadas.

Ahondando un poco, se define que la presente investigacidon sera del tipo
Transversal o Transeccional por tratarse de la recoleccién de datos en un momento
dado donde se evaluaran la incidencia e interrelacion de las variables. Esto se
concluye pues las variables involucradas tales como alcance, tiempo y riesgo no

sufrirdn alteraciones.

3.3 Unidad de Andlisis

Tomando en cuenta el objetivo general planteado en la presente investigacion, el

disefio de un proceso que permita optimizar los SLA’s correspondientes a la
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interaccion de las diferentes areas vinculadas en el proceso de instalacion de
servicios de Clientes Empresariales la unidad de andlisis estara conformada por los
procesos de gestion del alcance, tiempo y riesgos en la Gerencia de Proyectos

Empresariales.

3.4 Poblacion y Muestra

Una vez definida la unidad de andlisis corresponde la delimitacién de la poblacién y

la seleccién de la muestra.

Una poblacién consta de un grupo de elementos que cuenta con ciertas
especificaciones en comun, por su parte la muestra constituye una porcion de esa
poblacion es un subgrupo de ese universo (proyectos de Clientes Empresariales ya
instalados y operativos) que poseen la misma probabilidad de ser elegidos.

En este caso, la muestra a considerar en esta investigacion es “no probabilistica”
pues la eleccion de los elementos estara influenciada por las caracteristicas de la

investigacion o de quien define la muestra.
Las muestras seleccionadas obedecen a los siguientes criterios de la investigacion:

e Proyectos asociados a solicitudes de Instalacibn de Servicios Nuevos,
Mudanzas de equipos a nueva sede, ampliaciones de capacidad —ancho de
banda- contratados por los clientes en la Region de Gran Caracas (Internet,
Datos y CPA Voz dedicados).

e Periodo de evaluacion de los proyectos instalados desde el mes de
Diciembre 2015 a Julio 2016.

3.5 Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos

A fin de desarrollar los objetivos general y especificos definidos en la presente
investigacién, a continuacién se presentan las técnica y los instrumentos a ser

usados para la recoleccion de datos:
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3.5.1 Base de Datos de proyectos de Clientes Empresariales

Esta base de datos consta de informacion inherente a los proyectos de clientes
empresariales instalados y operativos desde el mes de Diciembre del afio 2015 al

mes de Julio del afo 2016.

Dicha base de datos es completada de manera semanal o mensual por los
Ingenieros de Proyectos Empresariales quienes hacen las gestiones
correspondientes a fin de manejar y preparar a las areas vinculadas creando planes
de accién en los casos donde se evidencie modificacién del alcance del proyecto,
tiempos estipulados y riesgos que pudiesen aparecer durante la ejecucion de los

proyectos.

En la misma se evidencia los tiempos de respuesta obtenidos por las diferentes
areas involucradas en el proyecto, los cuales son avalados y contrastados por
correos electronicos intercambiados entre las areas como un medio de

comunicacién y a modo informativo sobre los avances reportados en el proyecto.

Aunado a esto, en la base se vera la gestiobn de las comunicaciones entre los

interesados vinculados a las diferentes fases del ciclo de vida del proyecto.

3.5.2 Observacion

Segun lo expuesto por Hernandez, Fernandez, & Baptista (2010), ...”Este método
de recoleccidén de datos consiste en el registro sistematico, valido y confiable de
comportamientos y situaciones observables, a través de un conjunto de categorias
y subcategorias” (p. 260)

Se pretende evaluar el comportamiento observado por parte del Ingeniero de
Proyectos Empresariales a cargo por parte del Talento Humano involucrado en las
diferentes fases del proyecto y la forma en que los mismos lograron en un periodo
de tiempo lidiar con los diferentes riesgos y amenazas visualizadas durante la

ejecucion de los proyectos.
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3.5.3 Entrevistas a personal de otras areas vinculadas (Juicio Experto)

De ser viable y dependiendo de la receptividad obtenida por los diferentes
coordinadores y gerentes de las &reas vinculadas en las diferentes fases del
proyecto, seran efectuadas entrevistas informales a fin de recabar informacion sobre
factores internos y externos que pudiesen estar afectando sobre la ejecucion en los

tiempos establecidos de los proyectos de instalacion de Clientes Empresariales.

3.6 Fases de la Investigacion

Para desarrollar el presente trabajo de investigacion se tienen contempladas las

siguientes fases o etapas:
3.6.1 Inicio

En esta parte se contempla la realizacién de investigacion inicial a fin de obtener la

aprobacion por parte de la Empresa para la realizacion de este trabajo.

Aunado a ello se plantea la asistencia a las sesiones de Seminario de Trabajo
Especial de Grado para obtener los conocimientos requeridos a fin de elaborar este

trabajo de investigacion siguiendo los lineamientos de la Direccién de Postgrado.
3.6.2 Planificacién

En este punto, se busca la creacion de un plan de gestion del tiempo que permita el

desarrollo de los objetivos especificos mencionados en esta investigacion.

Para tal fin, se creara un cronograma de actividades (Diagrama de Gantt) y de una
Estructura Desagregada de Trabajo (EDT-WBS) donde se indican los diferentes
paquetes de trabajo asi como la definicion de los tiempos contemplados y
entregables que indiquen la culminacién de las actividades indicadas en cada fase

a ser desarrollada en este trabajo de investigacion.
3.6.3 Proyecto: Desarrollo inicial de la investigacion
En esta fase se plantea la ejecucion de las siguientes actividades:
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Presentacion del planteamiento del problema, su formulacion y sistemizacion
asi como la definicion de los objetivos general y especificos a ser

desarrollados en este trabajo de investigacion.

Busqueda y revision de fuentes electronicas efectuadas por otros
especialistas que realizaron sus investigaciones contemplaron la gestion del

tiempo en proyectos tecnoldgicos.

Consulta de diferentes fuentes bibliograficas sobre la Gestion de proyectos
(lineas bases de Alcance y Tiempo) mas lineas secundarias (Riesgos y
Stakeholders).

Definicion de las técnicas/instrumentos a ser usados para lograr el

cumplimiento a cabalidad de los objetivos especificos definidos.
Presentacion de la Operacionalizacion de los objetivos especificos.

Definiciébn de aspectos éticos que pueden incidir de alguna forma sobre la
ejecucion y/o presentacion de este trabajo de investigacion.

Presentacion del Marco Organizacional de la Empresa objeto de estudio.

3.6.4 Desarrollo del proyecto: Operacionalizacion de los objetivos

Esta fase contempla la definicién y posterior desarrollo del analisis y evaluacion de

los resultados reportados durante el desarrollo del trabajo de investigacion para la

creacion de un nuevo plan de gestion donde se evidencie la situacién actual

asociada a los tiempos de respuesta manejados en la Empresa por las diferentes

areas involucradas y los posibles puntos de mejoras que pueden aplicarse para

optimizar los SLA"s existentes.

A continuacion se indican los criterios a seguir:

Revision de documentacion que avale la informacion registrada en la Base

de Datos de los proyectos de Clientes Empresariales (correos electronicos y
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demas modos de comunicacion sostenidas entre las diferentes areas

involucradas en la ejecucién de los proyectos).

Establecimiento de puntos de comparacion entre los avances registrados en
los proyectos y las mejores practicas definidas de acuerdo a diferentes
fuentes bibliograficas de Gestion de Proyectos.

Identificacion de los indicadores requeridos para crear el nuevo proceso a fin

de optimizar el existente.

Presentacion de plantilla formato con los indicadores de entrada,
técnicas/instrumentos y salidas para su evaluacion por parte de Juicio

Experto.

Entrega de propuesta de investigacion para su revision y evaluacion.

3.6.5 Culminacion

Esta etapa consistira en la presentacion de un disefio de un proceso que refleje los
puntos de mejoras planteados en la fase anterior, a fin de que el mismo pueda ser
evaluado y revisado por las diferentes areas involucradas en la ejecucion e

implementacion de proyectos de Clientes Empresariales.

3.7 Procedimiento por Objetivos

A continuacion se exhibe el procedimiento a seguir a fin de cumplir a cabalidad los
objetivos especificos que fueron planteados en la presente investigacion cuyo
objetivo general es disefiar un proceso que permita la optimizacion de los SLA’s en

proyectos para clientes empresariales en una empresa de Telecomunicaciones:

Diagnosticar como se lleva a cabo el proceso vinculado a la definicion
delos SLA’s en laEmpresa parala elaboracion e implementacion de los

proyectos de clientes empresariales.
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v" Revisar el mecanismo usado por la Gerencia para la definicion de los
SLA’s para la elaboracion e implementacion de proyectos de clientes
empresariales.

Entregables:

v" Presentacion de un flujograma segmentado por fase donde se
evidencien las actividades consideradas en la elaboracion e
implementacion de proyectos para clientes empresariales.

v' Ejemplo de tabla de seguimiento y control de los avances
reportados en los proyectos de instalacién de servicios para
clientes empresariales.

v Ejemplo de minuta donde se reflejan los SLA’s mostrados por
la Gerencia de Proyectos Empresariales de cara a las
diferentes areas operativas y administrativas involucradas en
las actividades vinculadas en la elaboracién e implementacion

de los proyectos.

e Realizar un analisis comparativo de la Gestion del Alcance, Tiempo y

Riesgo en la Organizacién con las mejores practicas del PMI ® 2013.

v Investigar en la bibliografia consultada (gestion de proyectos) a fin de
comparar la gestion actual de los proyectos con respecto a las mejores
practicas establecidas en el PMI ® 2013.

v' Contrastar la gestién actual de los proyectos de clientes empresariales
en cuanto a alcance del proyecto, evaluacion de riesgos e impacto de
éstos sobre el plan de gestion del tiempo con respecto a las mejores
practicas del PMI ® 2013.

Entregables:
v Lista de chequeo donde se valida con el Lider/Ingeniero de

Proyectos la aplicacion de las mejores practicas del PMI® 2013
en cuanto a Gestion del Alcance, Tiempo y Riesgos.
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v Informe de avance con los detalles de la Gestién del Alcance,
Tiempo y Riesgos actual y comparacion de la misma con
respecto a las mejores practicas en cuanto a la evaluacion de
riesgos en las diferentes fases del proyecto para definir

variaciones de las lineas bases de Alcance y Tiempo.

Definir los insumos (entradas), técnicas y/o herramientas asi como los
resultados o salidas relacionados para la creacion del proceso de

optimizacion de los SLA’s manejados por la Empresa.

v' Determinar los indicadores de entrada, asi como las técnicas y/o
instrumentos para evaluar la funcionalidad de los mismos y ver los
indicadores de salidas —resultados- a ser considerados para generar
un proceso que contribuya a la optimizacién del proceso de definicion
de los SLA’s.

Entregables:

v' Plantilla donde se indiquen los insumos (elementos o
indicadores de entrada), las técnicas e instrumentos para
evaluar su aplicabilidad y los resultados —indicadores de salida-
gue se generen para definir el nuevo proceso de optimizacion.

v' Presentacion y descripcion de los insumos (entradas), técnicas
y/o herramientas o salidas definidos para el proceso de

optimizacién de los SLA’s manejados por la empresa.
v

Validar la propuesta de disefio del nuevo proceso en base a la
evaluacion del mismo por parte de Juicio Experto de la Empresa.

v' Plasmar un nuevo proceso —optimizacion del proceso actual- segin

los resultados obtenidos en los puntos anteriores.

v' Presentar este proceso a coordinadores —juicio experto- a fin de que

verifiquen la viabilidad del mismo para su implementacién a futuro.
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Entregable:
v' Presentacion de un informe final planteando el proceso

adaptado a las nuevas necesidades de la Empresa y un plan
de gestion del tiempo aplicable a futuros proyectos a fin de
optimizar los SLA’s actuales, evaluando los riesgos presentes
en las diferentes fases del proyecto para crear acciones que
mitiguen la incidencia de estos riesgos sobre las lineas bases
de Alcance y Tiempo considerando las observaciones recibidas

por parte del personal considerado como “Juicio Experto”.
3.8 Operacionalizacion de los Objetivos

Segun lo mencionado en los puntos anteriores, a continuacion se muestra una
matriz donde se exponen los diferentes indicadores/indicios asociados a la situacion
plasmada en cada objetivo especifico, las herramientas e instrumentos a usar a fin
de hacer que los objetivos tanto general como especificos planteados en la presente
investigacion puedan ser alcanzables al igual que las fuentes de informacion a ser

empleadas para lograrlo.
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Tabla 4 Operacionalizacion de los objetivos especificos

Disefiar un proceso para optimizar los acuerdos de niveles de servicio (service level agreement) en la

elaboracion e implementacion de proyectos para clientes empresariales en una empresa de

Eventos / variables
involucrados

Diagnéstico sobre cémo
se lleva a cabo el proceso
vinculado a la definicién
de los SLA's en la
Empresa para la

elaboracion e

de los
clientes

implementacion
proyectos de
empresariales.

Sinergia o dimensién

Se plantea la revision de
informacién de historial
donde se indique el
procedimiento usado en la
definicion de los SLA's
para la elaboracion e
implementacion de los
proyectos de clientes
empresariales.

telecomunicaciones.

Indicio/Indicadores

Tiempos de respuesta
(SLA’s) definidos por
cada area operacional y
administrativa
involucrada
proceso.

en el

Instrumentos o
Herramientas usados
para levantar
informacion

Correos y/o minutas de
reuniones de los
stakeholders donde se
indiqgue el procedimiento
usado en la definiciéon de

los SLA's para |la
elaboracion e
implementacion de los
proyectos de clientes
empresariales.

Tabla de seguimiento y
control de los proyectos de
instalacién de servicios
durante el periodo
Diciembre 2015 a Julio
2016.

Flujograma de proceso de

elaboracion e
implementacion de
servicios para clientes
empresariales.

Fuente de Informacioén

Correos histéricos, minutas
de reuniones sostenidas de

los stakeholders,
presentaciones donde se
indigue el procedimiento

usado en la definicion de los
SLA’s para la elaboracion e

implementacion de  los
proyectos de clientes
empresariales.

Tabla de seguimiento vy
control de los proyectos de
instalacion de  servicios
durante el periodo Diciembre
2015 a Julio 2016.

Proceso de elaboracion e
implementacion de servicios
para clientes empresariales.
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Realizacion de un analisis
comparativo de la Gestion
del Alcance, Tiempo vy
Riesgo en la Organizacién
con las mejores practicas
del PMI ® 2013.

Definir los insumos
(entradas), técnicas y/o
herramientas asi como los
resultados o salidas
relacionados para la
creacion del proceso de

optimizacion de los SLA’s

manejados
Empresa.

por la

Validar la propuesta de
disefio del nuevo proceso
en base ala evaluacion del
mismo por parte de Juicio
Experto de la Empresa.

Comparacion de la
informacidn obtenida en el
objetivo  anterior con
respecto a las mejores
practicas planteadas por
el PMI ® 2013

Determinar los
indicadores o elementos
de entrada, técnicas e
instrumentos a usar y los
indicadores de salida que
permitan definir la forma
optima de llevar a cabo la
gestion de  Alcance,
Tiempo y Riesgo en los
proyectos producto de
estudio.

Presentar una propuesta
de un nuevo proceso
donde se mitiguen los
riesgos que  pueden
presentarse en un
proyecto durante su ciclo
de vida, lo cual disminuye
el impacto sobre la linea
base del Tiempo por
modificaciones de
Alcance.

Revision en varios libros
de gestion de proyectos
y comparacion de la
informacién recabada en
gestion del Alcance,
Tiempo y Riesgo.

Informacién recabada en
libros de Gestion de
Proyectos (Alcance,
Tiempo y Riesgo) mas la
obtenida del diagndstico
de la gestion actual de
proyectos y el
cumplimiento de los
SLA's establecidos.

Elaboracion de un
proceso mejorado que le
permita a las &reas
operativas y
administrativas optimizar
sus tiempos de
respuesta (SLA’S).

Libros de Gestion de
Proyectos.
Lista de chequeo.

Base de Datos de
Proyectos de Clientes
Empresariales.

Libros de Gestion de
Proyectos.

Entrevista. .
Plantilla de evaluacién del
proceso nuevo a ser
revisado por personal
considerado como Juicio
Experto.

Documentacion (Fuentes
Bibliograficas de Gestion de
Proyectos).

Informacion de  Campo
(Observacion).
Registro de proyectos

ejecutados (Base de Datos
de Proyectos de Clientes

Empresariales).
Documentacion (Fuentes
Bibliograficas de Gestién de
Proyectos).

Valores de SLA’s propuestos
y los manejados por la
Empresa para proyectos de
clientes empresariales.

Informacién  de
(Observacion).
Observaciones de personal
considerado como Juicio
Experto.

Campo
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3.9 Estructura Desagregada de Trabajo

A continuacién se muestra la Estructura Desagregada de Trabajo (EDT-WBS)
asociada a la ejecucion del presente trabajo de investigacion.
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[1 DISERO DE UN PROCESO PARA OPTIMIZAR LOS SERVICE LEVEL AGREEMENT EN PROYECTOS DE CLIENTES EMPRESARIALES EN UNA EMPRESA DE TELECOMUNICACIONES]
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1.2.1 REALIZACION DE PLAN DE “\
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DESARROLLO DE OBJETIVOS

v,

N
1.4.2 CAPITULO WI:
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/

ntregable:
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Entregable:
Proyecto de Trabajo Especial de Grado

Figura 4 EDT-WBS del Trabajo Especial de Grado con definicién de entregables

1.5 CULMINACION

ﬂl

1.5.1 CAPITULO VII:
EVALUACION DEL PROYECTO

1.5.2 CAPTULO VIII:
ENTREGA FINAL

1.52.1 CONCLUSIONES

1.5.2.2 RECOMENDACIONES

Entregable:
Trabajo Especial de Grado
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3.10 Aspectos Eticos

La presente investigacion sera desarrollada dentro de una unidad funcional
operativa de la Empresa (Gerencia de Ingenieria de Proyectos Empresariales),
mediante la presentacibn de una propuesta de un nuevo proceso el cual se
encuentra en la fase de “Desarrollo” que le permita a la Empresa asi como a las
areas vinculadas en el desarrollo de los proyectos registrar mejoras en la gestion de
los mismos. Por lo cual, la misma estara apegada a lo establecido en la normativa

planteada por la Empresa en términos de Politicas de Confidencialidad.

Asimismo, las conclusiones y/o recomendaciones mostradas en este trabajo de
investigacién estaran disponibles a cualquier persona inherente al objeto de estudio

(agente del entorno interno o externo).

Las opiniones indicadas por los Stakeholders y aportes generados por el Juicio

Experto, seran consideradas como informacién confidencial (sensible).

En el caso de las fuentes bibliograficas consultadas, se garantiza que las mismas

seran resefladas con sus correspondientes fuentes bibliograficas.

El profesional que desarrollara el presente trabajo de investigacion es miembro del
Colegio de Ingenieros de Venezuela, por lo que se asevera que este trabajo estara
enmarcado bajo la normativa establecida en el Codigo de Etica Profesional del
Colegio de Ingenieros de Venezuela evitando incurrir en algunas conductas que
puedan considerarse contrarias o incompatibles al digno ejercicio de la profesion
CIV (2013):

“Violar o permitir que se violen leyes, ordenanzas y reglamentaciones relacionadas
con el cabal ejercicio de la profesion”.

“Elaborar proyectos o preparar informes, con negligencia o ligereza manifiestas, o
con criterio indebidamente optimista”.

“Contravenir deliberadamente a los principios de lealtad y justicia en sus relaciones
con clientes, personal subalterno y obreros, de manera especial, con relacién a
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estos ultimos, en lo referente al mantenimiento de condiciones equitativas de trabajo
y a su justa participacion en las ganancias”.

3.11 Cronograma de actividades ejecutadas

A continuacién se muestra la programacion a ser desarrollada por etapas en el

presente trabajo de investigacion.
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DIAGRAMA DE GANTT

wWoom @ b ka

27

41

43

49

50

51

52
53

54

55

57
58

3

t+ | Mombre detarea

~ Duracién « Comienzo

Fin

01 septiembre 01 actubre 01 noviembre 01 diciembre 01 enero 01 febrera

A

4 Proyecto: Disefio de un proceso para optimizar los 184,38 dias
Acuerdos de Niveles de Servicio [Service Level
Agreement) en proyectos de Clientes Empresariales
en una empresa de Telecomunicaciones

4 Proyecto Trabajo Especial de Grado 184,38 dias
b Inicio 3,13 dias
& Planificacidn 3,13 dias
4 Proyecto: Desarrollo inicial de la investigaciégn 73,13 dias
> Capitulo I: Planteamiento del problema 18,75 dias
> Capitulo II: Marco Tedrico 10,25 dias
& Capitulo Ill: Marco Metodolégico 5 dias
> Capitulo IV: Marco Organizacional 3,13 dias
Revisién final del Proyecto de Trabajo 5,75 dias

Especial de Grado (Capitulos | al IV)

Entrega del Proyecto de Trabajo Especial de 0dias
Grado (Evaluacién Consejo de Area)

Recepcidn de Respuesta por parte del 15,63 dias
Consejo de Area

4 Desarrollo del proyecto: Operacionalizacion de 48,25 dias

objetivos
4 Capitulo V: Desarrollo de Objetivos 35,63 dias
4 Ejecucion de la operacionalizacion de los 33,25 dias
objetivos
4 Diagndstico: éComo se lleva a cabo ef 8,13 dias

r)

proceso de definicion de los SLA s en la
Empresa para la elaboracion e
implementacién de proyectos?

Presentacion de informe inicial con 8,13 dias
mecanismo usado por la Empresa para

definir los SLA’s con flujograma del

proceso de instalacidn de servicio de

cliente empresarial

Andlisis comparativo de la Gestién del 5 dias
Alcance, Tiempo y Riesgo en la Organizacién
con las mejores practicas del PMI ® 2013

Desarrollo de andlisis comparativo 2,5 dias

Presentacion de informe de avance con la 3,13 dias
gestidn del alcance, tiempo y riesgos
versus las mejores practicas

sdb 10/09/16

sdb 10/09/16
sdb 10/09/16
mié 14/09f16
lun 19/09/16
lun 19/09/16
mar 18/10/16
mié 02/11/16
mié 09/11/16
dom 13f11/16

mié 23/11/16

mar 03/01/17

vie 27f01/17

vie 27f01/17
vie 27f01/17

vie 27f01/17

vie 27/01/17

mié 08/02/17

mié 08/02/17
sab 11/02/17

vie 14/07/17

vie 14f07/17
mar 13/09/16
sib 17/09/16
jue 26f01/17
lun 17/10/16
mar 01/11/16
mar 08/11/16
sdb 12/11f16
mar 22/11/16

mié 23/11/16
jue 26/01/17
vie 14f04/17

jue 23f03/17
mar 21/03f17

mar 07/02/17

mar 07/02/17

mar 14/02/17

vie 10/02/17
mar 14/02/17

29/03 12/09 26/09 10710 24410 0771 2141 0542 1942 0201 16/01 30/01 13702

Figura 5 Cronograma de actividades ejecutadas
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66
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63
69
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71
72
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4] 01 febrero 01 marzo 01 abril 01 mayo 01 junio 01 julio

Mombre de tarea ~ Duracién « Comienzo -  Fin 16/1  30/01 13,02 27/02 13,03 27/03 10/04 2404 0505 22/05 0508 1906 0307
4 Capitulo V: Desarrollo de Objetivos 35,63 dias  vie 27/01/17 |jue 23/03/17 I 1
4 Ejecucion de la operacionalizacion de los 33,25 dias | vie 27/01/17 mar21f03/17 I 1 :
objetivos :

- Diagndstico: § Cémo se leva a cabo el 8,13 dias vie 27/01/17 |mar 07/02{17 [=——=] ;
proceso de definicion de los SLA s en la :
Empresa para la elaboracidn e :
implementacion de proyectos? ;

i Andlisis comparative de la Gesticn del 5 dias mié 08/02/17 mar14f02/17 =
Alcance, Tiempo y Riesgo en la Organizacicn :

con las mejores pricticas del PMI ® 2013 :

4 Definicion de los insumos (entradas), 15,62 dias  mié 15/02/17 vie 10f03/17 | — |
técnicas y/o herramientas asi como los :
resultados o salidas para crear el proceso de
optimizacidn de los SLA’s :
Creacion de plantilla con entradas, 11,25 dias | mié 15/02/17 vie 03/03/17 I
técnicas/instrumentos y salidas
Presentacion de plantilla donde se 3,88 dias sab 04/03/17 |vie 10/03/17 0/03
muestren las entradas,
técnicas/instrumentos y salidas para crear :

el nuevo proceso de optimizacion de los

SLA's

- B

4 Validacién de la propuesta de disefio del 3,75 dias vie 17f03/17  mar 21/03/17 = :
nuevo proceso por parte de Juicio Experto de :

Ia Empresa
Revision de las observaciones dadas por 3,13 dias vie 17/03/17 |lun 20/03/17 I :

Juicio Experto sobre el proceso nuevo :
Presentacidn de informe con las 0,63 dias lun 20/03/17 |mar 21/03/17 k :
observaciones de Juicio Experto sobre el :

proceso de optimizacion :

Entrega de 8vo. Informe de avance - Capitulo vV 1,38 dias mar 21/03/17 |jue 23/03/17 | l
Revision y correccién de Informe de avance - 0,88 dias vie 24/03/17 |sab 25/03/17 A
Capitulo v :

4 Capitulo VI: Propuesta de investigacion 12,5 dias lun 27/03/17 |vie 14/04f17 ==
Desarrollo de la propuesta de investigacidn 3,75 dias lun 27/03/17 vie 31/03/17 Il :
Entrega de la propuesta de investigacion 7 dias lun 03/04/17  |vie 14/04/17 [ jj

4 Culminaciéon 51,88 dias | lun 24/04f17 |vie 14/07/17 u
4 Capitulo VII: Evaluacidn del proyecto 46,25dias  mar 25/04f17 jue 06/07/17 — |
Revision de Ultimo informe de avance del 20 dias mar 06/06/17 |jue 06/07/17 I :
proyecto de investigacion
Capitulo VIII: Entrega final del trabajo de 5 dias jue 06/07/17 |vie 14f07f17 (L]

investigacion

Figura 5. Cronograma de actividades ejecutadas
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3.12 Recursos utilizados

En esta parte de la investigacion se presentan de manera matricial los recursos
utilizados para la realizacion del presente trabajo de investigacion, los cuales

permitieron el desarrollo y ayudaron a responder a la problematica planteada.

Tabla 5 Recursos utilizados para la elaboracion del Trabajo de Investigacion

Costo Costo por
Recurso Unidad Métrica Cantidad Unitario Recurso
(BsF.) (BsF.)

Seminario TEG uc 3 8000 24000
i 120

Asesor Juicio Experto -

Metodologia de la al &Y
Investigacion
Asesor Juicio Experto - HH 45

Gerencia de Proyectos

rors N
i
Encuadernacion anillada ciu 2 4000 8000

Encuadernacién final (tapa C/U 1 40000 40000
dura)

Inscripcién  del  Trabajo uc 6 18000 108000

Especial de Grado

Segun los célculos efectuados de los diferentes recursos (capital humano,
generacion de insumos/recursos, materiales, entre otros) se observo que el gasto
reportado por el presente trabajo de investigacion oscilé alrededor de los 574800
sF.

[o9)

Los costos referenciados corresponden a las investigaciones hechas en el mes de
Junio de 2017, es importante acotar que el presupuesto presentado —considerando
el tiempo estimado de ejecucion de la presente investigacion fue de 5 meses- sufrié
variaciones con respecto al célculo inicial debido a efectos inflacionarios.
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CAPITULO IV: MARCO ORGANIZACIONAL

El presente capitulo muestra al lector todos los factores de la Empresa de
Telecomunicaciones objeto de estudio que inciden en su desempefio en el mercado
y la proyeccién de ésta ante sus clientes. Abarca desde la historia de la Empresa,
la mision, visibn y valores inculcados, hasta explicar la distribucion matricial
(organigrama) manejado por el Talento Humano que labora en la misma con el
propésito de mantener su posicionamiento en el Mercado de las
Telecomunicaciones como una empresa lider en ofrecer a sus usuarios soluciones

integrales a través del uso de las diferentes tecnologias de punta existentes.

4.1 Breve resefia historica

La Empresa objeto de estudio se ha proyectado como una empresa lider e
innovadora presentando a sus potenciales clientes y usuarios soluciones de
telefonia moévil, fija e Internet ajustadas a las expectativas del mercado de las
Telecomunicaciones en Venezuela y cumpliendo con las especificaciones
establecidas por las tecnologias manejadas en diferentes paises pioneros en la

implantacion de Tecnologia 3G y 4G LTE.

Desde su constitucion como Empresa de Telecomunicaciones, ha implementado
mediante el conocimiento y apoyo del Talento Humano que la conforma soluciones
de conectividad para zonas urbanas y rurales que permiten la comunicacién entre

usuarios a Nivel Nacional.

Asimismo, ha presentado planes de telefonia movil y fija asi como Servicios de
Internet que han creado lealtad entre sus clientes por ser planes ajustados a las

necesidades de éstos ultimos.

A lo largo de su historia en el Mercado de las Telecomunicaciones, ha establecido
alianzas estratégicas con varias empresas de Telecomunicaciones extranjeras en
busqueda de mejorar los equipos que conforman sus plataformas de Acceso, Core

y Datos, logrando —adicional a eso- la obtencion de una mejor capacitacion y
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adiestramiento del Capital Humano que implementa, gestiona y supervisa el

desempeiio de los equipos.

Del mismo modo, esta Empresa se ha trazado como una meta el conocer e innovar
con soluciones para Clientes Empresariales que les permitan crecer a nivel
operativo como lo son la presentacion de servicios de Internet, Datos y CPA Voz a
sus clientes adaptados a la capacidad de crecimiento de sus empresas en su rubro

a mediano y largo plazo.

4.2 Filosofia de Gestion

A continuacion se presentan la filosofia de gestion de la Empresa de
Telecomunicaciones objeto de estudio, la cual esta constituida por la mision, vision
y valores los cuales constituyen parte de la cultura organizacional cultivada a su
Talento Humano para el logro progresivo de las metas planteadas por la Empresa
a mediano y largo plazo a fin de satisfacer los expectativas, demanda y necesidades

del Mercado de Telecomunicaciones Venezolano.

4.2.1 Mision de la Empresa

Mostrarse como una empresa lider en el mercado venezolano de las
telecomunicaciones ofreciendo soluciones integrales (productos y/o servicios)
usando tecnologia de punta, sirviendo con calidad, eficiencia, eficaciay compromiso

social a sus usuarios.

4.2.2 Vision de la Empresa

Garantizar a nuestros usuarios el derecho a la comunicacion, a través de una
conexién que permita el disfrute de la tecnologia mévil salvaguardando la integridad
de los datos, convirtiéndose asi en una empresa lider en el mercado venezolano en
términos de calidad, innovacién y rentabilidad a través del establecimiento de una

relacion célida entre sus empleados y de éstos hacia nuestros clientes.
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4.2.3 Valores de la Empresa

Entre los valores definidos por la Empresa, los cuales definen los conceptos o
cualidades con las cuales desea definirse la misma frente al mercado de las

telecomunicaciones y por ende a sus usuarios/clientes finales son:

Tabla 6 Valores de la Empresa

Valores de la Empresa Descripcién

Confiabilidad Brindarles a nuestros usuarios la seguridad y fiabilidad suficiente
Disciplina para elegir esta empresa, la cual se logra a través de la excelencia
Eficiencia en la ejecucion, cuidado de los detalles y una comunicacion abierta
Vocacion de Servicio y franca para crear relaciones cercanas y duraderas atendiendo
Honestidad eficientemente las necesidades y expectativas de nuestros
Etica clientes.

Ofrecer a nuestros usuarios nuevas soluciones de productos y/o
Innovacion servicios basadas en la aplicaciéon de las nuevas tecnologias de
punta.

Desarrollamos iniciativas que contribuyen al desarrollo social y a
Compromiso Social mejorar la calidad de vida de nuestras audiencias, para dejar una
huella en cada uno de los venezolanos.

Con nuestro aporte y compromiso personal, alineamos nuestros
Equipo esfuerzos para hacer de nuestro trabajo un logro comun, en base a la
armonia, la cooperacion y el respeto.

4.3 Estructura Organizacional

Para satisfacer y evaluar las necesidades del mercado de las Telecomunicaciones
la Empresa se ha planteado la siguiente distribucion organizacional de su Talento
Humano desde un enfoque macroscopico como microscopico de las diferentes
areas funcionales inmersas en la operatividad de la misma en el sector de las

Telecomunicaciones:
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Presidencia

Presidencia Ejecutiva

Asistentes B Asesores
S Seguridad Informatica
Comunicaciones

m e AdMministracion y Finanzas

Ventas Empresariales y

Centros de Atencion al
Cliente

Sistemas Operacion y irt;nstruccmn e
Mantenimiento nfraestructura

Figura 6 Organigrama General de la Empresa
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Gerencia Nacional de Ventas
Empresariales

Gerencia de Ventas
Region Capital
Ejecutivos de Ventas
Ingeniero de Preventas
y Proyectos

Gerencia de Ventas Gerencia de Ventas
Region Centro Lianos Regi6n Centro Occidente
Ejecutivos de Ventas S Ejecutivos de Ventas Ejecutivos de Ventas

Ingeniero de Preventas y Ingeniero de Preventas Ingeniero de Preventas y
Proyectos y Proyectos Proyectos

Gerencia de Ventas
Regién Oriente vy Guayana

Figura 7 Organigrama de la Gerencia de Ventas Empresariales
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Objetivos
Generales

Dar soporte técnico especializado, dirigir y controlar, bajo un régimen de proyectos,
todo lo gue conciermne a una aptima implantacién de soluciones tecnoldgicas ascciadas
al disefio v desarrollo de productos v servicios de telecomunicaciones en Yoz fija, Datos v
Valor Agregado a ofertar al mercado corporativo, a traves de la plataforma de la Empresa,
con garantia de calidad, disponibilidad y niveles de servicio.

+ Contribuir en la identificacion de oportunidades tecnoldgicas de negocio a partir del
conocimiento de las tecnologias emergentes v necesidades del mercado a través de sus
interaccicnes “directas” con Clientes Empresarialess, Integradores v Fabricantes.

+ Determinar factibilidad técnico-comercial de implantacion de proyectos yio
soluciones de “Voz fija. Datos v de “Valor Agregado basadas en la plataforma de
telecomunicaciones y/o mediante el establecimiento de alianzas estratégicas con Integradores
y Fabricantes.

v Control y Seguimiento en implantacion, oportuna, de Soluciones, Productos y
Servicios de discernimiento en eguipos maviles, oz fija, Datos vy de “alor Agregados
dirigidos de Clientes Corporativos, con garantia de calidad, disponibilidad y niveles de
servicio.

v Promover, desarrollar e implantar mejoras continuas en cuanto a eficiencia y calidad
de los procesos asociados a entrega de Productos y Servicios de Yoz fija, de Datos v de
Valor Agregado dirigides 3l Cliente Empresarial, especificamente en lo concerniente a
instalacion, mantenimiento wo determinacion de necesidad de realizacion de ajustes en
plataforma de telecomunicaciones.

v Crear sinergia, propiciar y mantener relaciones laborales efectivas, alineadas con las
normas y valores de la Corporacion que faciliten inferacciones con todas las areas vy
contribuyan positivamente al desempefio general del equipo de trabajo al cual compete
garantizar la disponibilidad de los recursos para la expedita implantacidn de proyectos,
productos vy servicios dirigidos al segmento Empresarial.

Figura 8 Definicion de Objetivos del Cargo de Ingeniero de Proyectos Empresariales
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CAPITULO V: DESARROLLO DE LOS OBJETIVOS

En este capitulo se desarrollaran los objetivos especificos planteados a fin de
satisfacer los requerimientos necesarios para cumplir con el objetivo general

planteado en el presente trabajo de investigacion.

Durante el desarrollo del mismo se muestra la investigacion sobre las técnicas y
herramientas manejadas en la Empresa objeto de estudio para la definicién de
los SLA’s (fase diagnéstico de la situacion problema), pasando por la evaluacion
de la aplicacién o no de las mejores practicas definidas en el PMI ® 2013 en
cuanto a Gestion del Alcance, Tiempo y Riesgos durante el ciclo de vida de los
proyectos de instalacion de servicios para clientes empresariales, asi como la
presentacion de posibles puntos de mejoras en el proceso actual de definicién
de los SLA’s manejados por las diferentes areas operativas y administrativas
inmersas en la elaboracion e implementacion de servicios de clientes

empresariales.

Asimismo, se muestran los insumos (entradas, técnicas y/o instrumentos,
salidas) a ser considerados en el proceso de optimizacion objeto de esta
investigacion para mejorar los SLA’s reportados y asi plantear un proceso de
optimizacién que contribuya a la determinacion de los SLA’s de instalacion de
servicio acorde a las necesidades del negocio y de los clientes finales, el cual
sera evaluado por el Juicio Experto (coordinadores y especialistas de las areas

involucradas) quienes presentaran sus observaciones sobre el mismo.

Entre los objetivos especificos planteados en este trabajo de investigacion se

encuentran los siguientes puntos:

5.1. Diagnosticar cémo se lleva a cabo el proceso vinculado a la definicién
de los SLA’s en la Empresa para la elaboracién e implementaciéon de los

proyectos de clientes empresariales

En el presente objetivo se muestran las herramientas —algunos procesos activos
de la Empresa- que permitieron la realizacion de la fase diagnostica, para ello se
efectuo el analisis de correos electronicos, minutas de reuniones sostenidas

entre los coordinadores y gerentes de las areas vinculadas en el proceso de
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elaboracion e implementacion asi como plantilla de seguimiento y control de los

proyectos de instalacion de servicios para clientes empresariales.

Asimismo se presentan los diagramas de flujo correspondientes a cada fase
contemplada dentro del proceso de elaboracion e implementacion de servicios
para clientes empresariales de la Empresa objeto de estudio (ver Figuras N°9 a
la N° 17).

Finalmente, se muestra el resultado del diagnéstico efectuado destacando las

oportunidades de mejora en el proceso de definicion de SLA’s existente.

A continuacion se muestran algunos de los instrumentos usados para la
obtencién y/o definicion de los valores de SLA"s por parte de la Empresa objeto
de estudio.

5.1.1 Proceso de elaboracion e implementacion de proyectos de servicios

para clientes empresariales

A continuacion se muestra la definicion de algunas de las actividades dentro del
proceso de elaboracién e implementacion de servicios de clientes empresariales
nuevos manejadas (activo de la Empresa) asi como el diagrama de flujo

correspondiente a cada fase.

Pese a no existir un activo donde se evidencie el diagrama de flujo del proceso,
segun lo indicado por el Juicio Experto que participa en el proceso mencionan

gue entre las fases del proceso se encuentran:

1. Negociacién inicial, consiste en las conversaciones iniciales sostenidas
entre el Ejecutivo de Ventas y el potencial cliente, durante la misma existe
una serie de procedimientos administrativos que el cliente debe cumplir.
Aunado a esto, el cliente cuenta con la potestad de consultar cualquier

inquietud inherente al servicio a contratar.

2. Administrativa y Legal, una vez el cliente hace entrega del acta
constitutiva que a efectos de la empresa se denomina “contrato de
servicio” al cumplir con las condiciones requeridas el cliente existente

para efectos administrativos en los diferentes registros de la Empresa.
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3. Elaboracién, consta de una serie de pasos, procedimientos y/o procesos

definidos por las areas involucradas a fin de determinar la factibilidad
técnica para la adquisicion del servicio a través de algin Equipo de Ultima
Milla propiedad de la empresa objeto de estudio. En esta fase, se genera
un entregable que es un proyecto donde se indican datos importantes
sobre el ancho de banda a contratar, ubicacion y/o condiciones que posee
la sede del cliente para recibir el servicio sin afectar la funcionalidad de

los equipos propiedad de la empresa.

Implementacion, al cumplirse la fase anterior las areas asociadas a la
misma efectlan la configuracién en los diferentes equipos de la Red a fin
de que puedan transportar el servicio contratado por el cliente.

Certificacion, considera la revision minuciosa del cumplimiento cabal del
requerimiento del cliente final en los equipos de la Empresa asi como los

del cliente (ancho de banda, tecnologia a usar, etc.).

Operatividad, una vez certificado el servicio el cliente empieza a disfrutar
el servicio lo cual implica notificar a las areas administrativas y operativas

sobre la existencia del mismo.
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Figura 9 Diagrama de Flujo del proceso de elaboracion e implementacion de servicios de clientes empresariales - Fase de Negociacion

59



] Envia de contrato
UEPQDtU firmado al Ejecutivo de
- condaiciones Ventas
Cliente del Contrato?
Fin de Negociacion
v -
e e
Ejecutivo de contrato fimmado
Ventas y
Y
Recepcidn del contrato| . Envio de
firmado par el cliente » Revision del »Aprobacion Legal
Area Legal contrato

Figura 10 Diagrama de Flujo del proceso de elaboracion e implementacion de servicios de clientes empresariales - Fase administrativa




Ejecutivo de

Envic de comeo con
aprobacion legal

Ventas
¥
Recepeitn de = Solicitud 3 PCO de
aprobacion legal R_gc:epclnn de Infur_me elaboracion de Proyecto
Sitio A por el Ingeniero de coni ural:ic':ﬁ
Ingeniere de de Proyectos b
Proyectos
Asignacion de ]
contratista para elaborar
Site Survey Lado Cliente
— - Elaboracion de Envic de Informe Sitio
Ejecucion de Site Informe Sitio A A al Ingeniero de
Contratista 5”""&: '[[“f.“ata sede (Informacién de visita Prayectos
el cliente) a la sede del cliente)
y
Solicitud a PCC de
elaboracion de Proyecto
PCO

de configuracion

Figura 11 Diagrama de Flujo del proceso de elaboracién e implementacion de servicios de clientes empresariales - Fase de Elaboracion (Parte |)
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Figura 12 Diagrama de Flujo del proceso de elaboracion e implementacion de servicios de clientes empresariales - Fase de Elaboracion (Parte Il)
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Figura 14 Diagrama de Flujo del proceso de elaboracién e implementacion de servicios de clientes empresariales - Fase de Implementacién (Parte Il)
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Figura 15 Diagrama de Flujo del proceso de elaboracion e implementacion de servicios de clientes empresariales - Fase de Certificacion (Parte |)
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Figura 16 Diagrama de Flujo del proceso de elaboracién e implementacion de servicios de clientes empresariales - Fase de Certificacion (Parte Il)
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5.1.2 Ejemplo de minuta de reunidon sostenida con establecimiento de
SLA’s (cabe acotar que por temas de confidencialidad algunos detalles no

seran resefiados):

“El dia dd/mm/aaaa se sostuvo una reunién donde fueron definidos
los SLA que estariamos aplicando a los enlaces Corporativos. A
continuacion los acuerdos a los que llegamos ese dia.

Asistentes:

1.Gerente de Proyectos Corporativos,

2.Gerente del Area Comercial,

3.Vicepresidente del Area Operativa,

4.Gerente del Area de Implementacion,

5.Coordinador de Proyectos Corporativos Operaciones,
6.Gerente de Ventas Corporativas.

Acuerdos establecidos en esta reunion:

v'Se desea incrementar la rentabilidad de la Empresa en aras de
generar mayores ingresos a la misma.

vAl Area Comercial, le gustaria hacer un levantamiento de
informacion a fin de estudiar las bondades que representaria para la
Empresa el caso en el que podamos tomar provecho de los equipos
de nuestra Red de Telefonia Movil instalado en un edificio para
proveer servicios a potenciales clientes ubicados en la misma
locacion.

v'Dependiendo de la cantidad de Mbps a ampliar (peticion del cliente
para ampliar el ancho de banda actualmente contratado) se pueden
tener dos tipos de ampliaciones:

eSimples: menor de 8 Mbps.
eComplejas: mayor de 8 Mbps, en E1 o que requiera cambio de
interfaz.

v'Para ampliaciones la V.P de Operaciones se compromete a cumplir
con (dias habiles):

ePre ingenieria ampliaciones simples: inmediata.
ePre ingenieria ampliaciones complejas: 1-3 dias.
eIngenieria ampliaciones simples: 5-8 dias.



eIngenieria ampliaciones complejas: 10-14 dias.
elImplementacion ampliaciones simples: 3-5 dias
elImplementacion ampliaciones complejas: 8-10 dias

vInstalaciones de Servicios Corporativos Nuevos: la V.P de
Operaciones se compromete a cumplir con (dias habiles):

ePre factibilidad: 1-3 dias.
eIngenieria: 7-10 dias.
eiImplementacion: 8-10 dias (Acuerdo del V.P de Operaciones).

v'Clientes asociados a causas sociales (ONG, etc.): Alta Gerencia
de Ventas se reunird para definir como se manejaran estos clientes
especiales ya que los requerimientos no vienen directamente de una
negociacion obtenida con un Ejecutivo de Ventas y su prioridad es
alta.

v'La V.P de Operaciones se compromete a hacer un analisis sobre las
ventajas/desventajas que originaria que el cliente compre los equipos
a ser instalados.

v'Se acuerda entre los participantes de la reunién, sostener reuniones
de caracter quincenal a fin de conversar con las areas involucradas
sobre los correctivos a aplicar al proceso acordado en esta reunién”.

5.1.3 Ejemplo de tabla usada por los Ingenieros de Proyectos Corporativos

para notificar avances en los proyectos:

La Tabla 7 permite al Gerente de Proyectos revisar los avances obtenidos en los
proyectos a ser instalados e implementados a la fecha, cabe acotar que la misma

maneja algunos items a ser mencionados a continuacion:
v' Servicio contratado, puede ser Internet, Datos o0 CPA Voz,

v Status del proyecto, el cual puede asumir dependiendo de la fase en que
se encuentre el proyecto alguna de las opciones presentadas a

continuacion:

a) peticion de apoyo al Ingeniero de Proyectos Corporativos (IPC),

69



b) Solicitud de pre-factibilidad,

c) Recepcién de Pre-factibilidad,

d) Creacion del cliente (fase administrativa),
e) Envio de contratista,

f) Solicitud de Ingenieria de Detalle,

g) Envio de Solicitud de Ingenieria de Detalle,
h) Revision de Ingenieria de Detalle,

i) Despacho de equipos,

j) Inicio de Instalacion,

K) Fin de Instalacion,

l) Verificacion de Ruta de Tx,

m) Certificacidon con el cliente,

o) Envio de Facturacion.

Sub-status, aplica solamente en el caso de la fase d) Creacion del cliente

(fase administrativa), pues abarca todo el &mbito desde la entrega del

contrato por parte del Ejecutivo de Ventas al cliente, la evaluaciéon del

contrato por el area legal del cliente, firma del contrato y entrega del

mismo por parte del cliente al Ejecutivo de Ventas para que este ultimo lo

envie al Area Legal para su revision y posterior visado.
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Tabla 7 Ejemplo de Tabla de Seguimiento y reporte de avances de elaboracion e implementacion de proyectos de instalacion de servicios de clientes
empresariales (completada por el Ingeniero de Proyectos)
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Tabla 7 Ejemplo de Tabla de Seguimiento y reporte de avances de elaboracion e implementacion de proyectos de instalacion de servicios de clientes
empresariales (completada por el Ingeniero de Proyectos).
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5.1.4 Muestreo de SLA’s manejados para la elaboracién e implementacion

de proyectos para servicios de clientes empresariales.

En la Tabla 8 se reflejan los tiempos de respuesta establecidos por la Gerencia
de Proyectos Empresariales para el periodo Julio 2015 a Julio 2016 para las
diferentes areas inmersas en el proceso de elaboracién e implementacion de
proyectos de elaboracion e implementacion de servicios de clientes

empresariales.

Segun lo indicado por la Gerencia de Proyectos Empresariales, los SLA’s en
ocasiones solian ser definidos de forma verbal y sin previa evaluacion y/o

aceptacion total de todas los integrantes del Juicio Experto.

La definicion de estos valores permitia la evaluacion del desempefio de los
Ingenieros/Lideres de Proyectos asi como del Talento Humano que forma parte
de las areas operativas y administrativas que contribuyen a la operatividad del
servicio.

Tabla 8 Presentacién de SLA’s manejados por la Gerencia de Ventas Empresariales de cara al
cliente final (Diciembre 2015 a Julio 2016)

IPC 10
[
R
[Ec—
.
o
—
R
D

Para ese periodo, la empresa objeto de estudio evidencié una notoria variacion
con respecto a los SLA"s manejados en afios anteriores, debido la desercion de
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Talento Humano que laboraba en areas neuralgicas que apoyaban en la creacion

de los servicios (fases de elaboracion e implementacion).

En la Tabla 9, se presentan los valores correspondientes a los tiempos
promedios registrados en los proyectos considerados como parte de la muestra
(24 proyectos en total) considerada en la Tabla 7, luego de su depuracion y
analisis por parte del Area de Indicadores.

Tabla 9 Muestra de los tiempos promedios (SLA’s) manejados en la diferentes fases del proceso

de elaboracion e implementacién de Servicios de clientes empresariales (Periodo Diciembre
2015 a Julio 2016)- expresados en dias habiles

NEGOCIACION INICIAL | ADMINISTRATIVZ OPERATIVIDAD
PRE- APROBACION OPERACION ¥ PUESTAEN
PC | evaruacion| DEL cLENTE WANTENIMIENTO SISTENAS | EacTuRACION
1 11 20 3 5 18 5 5 0
4 9 29 g 1 7 0 0 1
2 16 5 7 ] B 2 2 0
1 19 21 5 13 15 0 0 0
2 20 3 B B 10 B B 0
D 21 D ] 12 2 10 0
1 15 7 11 B 12 3 3 2
4 18 21 ] 12 17 5 5 2
z 10 25 10 g 11 B B 1
3 8 15 7 7 16 g 9 0
z 15 3 z 4 21 0 0 3
1 ] 18 8 5 11 4 4 2
0 16 7 g 7 5 9 9 1
3 16 7 3 7 5 7 7 1
4 28 15 4 8 14 0 0 0
2 20 35 10 10 3 g g 4
3 16 19 ) 1 12 3 3 1
3 18 19 4 13 12 ] ] 0
2 20 19 ) 16 12 ] ] 0
2 72 17 2 14 ) B B 5
D 21 21 5 15 10 2 2 1
0 3 3 5 11 13 3 3 2
4 5 B 10 B 17 5 5 3
z 5 3 5 D 0 0 2
2 2 0 1w |0 18 @] 11 o s [0 1
| DIAS ESTIMADOS DE EJECUCION DE PROYECTO | 73 |

De acuerdo a la informacion reflejada en este muestreo se evidencian
desviaciones en los tiempos 0 SLA’s reales con respecto a los presentados por
la Gerencia de Proyectos Empresariales a la Alta Gerencia en las fases de Pre-
evaluacion, Aprobacion del cliente, Pre-Ingenieria, Ingenieria de Detalle e

Implementacién (Ver Tabla 10).
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Tabla 10 Comparacion de los SLA’s establecidos por la Gerencia de Proyectos Empresariales y los
tiempos promedios manejados en los proyectos efectuados en el periodo Diciembre 2015 a Julio
2016 (expresados en dias habiles)

Dias (Segun Dias (SLA"s
SLA actuales por Variacion*(%)
planteado) fase)

:

*El item Variacion corresponde a la comparacion entre el SLA acordado en cada fase y aquel SLA
promedio manejado durante la ejecucion del proyecto.

Cabe acotar que al efectuar la revision exhaustiva de diferentes técnicas y/o
instrumentos que constituyen parte de los activos de los procesos de la Empresa
objeto de estudio, se observa que las areas involucradas aun cuando apostaban a
la creacion de acuerdos que permitieran definir unos SLA’s favorables para la

Empresa, estos ultimos quedaron solo reflejados en un papel.

A pesar de la acotacion hecha parte del Juicio Experto donde se indica la existencia
de una buena interaccién entre las areas involucradas (plan de comunicaciones) en
las diferentes fases del proyecto aunado al hecho de que las variaciones
evidenciadas en la Tabla 10 no representan una afectacion significativa, esto puede
crear en el cliente final cierta incertidumbre respecto a la fecha definida como tope
para la adquisicion del servicio contratado.
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En resumen, se puede indicar que las técnicas y herramientas usadas para definir
los SLA’s no reflejaban los diferentes factores internos y externos inmersos en el

proceso de elaboracion e implementacion de los servicios de clientes empresariales.

Aunado a ello, pese a la capacidad del Talento Humano inmerso en el proceso de
mitigar oportunamente algunas de las desviaciones que ocurrian en los proyectos,
la Empresa objeto de estudio no cuenta con activos que le permitan prever de
manera efectiva la incidencia de nuevos eventos inesperados que afecten

negativamente los SLA"s mostrados por la Empresa al potencial cliente final.

5.2. Realizar un analisis comparativo de la Gestién del Alcance, Tiempo y

Riesgo en la Organizacion con las mejores practicas del PMI ® 2013

Para la elaboracién de este analisis, se efectué una plantilla de preguntas a ser
resueltas por el Ingeniero de Proyectos a fin de poder conocer a detalle la aplicacion
0 no de las mejores practicas del PMI ® 2013 en las lineas bases de Gestion del

Alcance y Tiempo, asi como en la linea secundaria de Gestion de Riesgos.

Luego de la presentacion de la Tabla 12. Instrumento de evaluacion sobre existencia
de gestion del Alcance, Tiempo y Riesgos en los proyectos de instalacion de
servicios para clientes empresariales se indican recomendaciones correspondientes

al andlisis comparativo efectuado.

Los criterios usados para definir la ponderacion de cada item planteado en la Tabla

12 son los mencionados a continuacion —Ver Tabla 11-;

Tabla 11 Criterios usados para el analisis comparativo de la aplicacién o no de las mejores practicas
en Gestion del Alcance, Tiempo y Riesgos

Valor Definicion

Totalmente de acuerdo

Parcialmente de acuerdo

Parcialmente en desacuerdo

Totalmente desacuerdo
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Donde la “X” representa la opcién considerada como la mas acertada segun la
percepcion del Juicio Experto del 4rea a cargo de gestionar los proyectos durante
el periodo usado para esta evaluacion (diciembre 2015 a Julio 2016):

Tabla 12 Instrumento de evaluacion sobre existencia de gestidn del Alcance, Tiempo y Riesgos en

los proyectos de instalacién de servicios para clientes empresariales (Periodo Diciembre 2015 a Julio
2016)

Ne Pregunta 1 2 3 4

Al momento de la negociacion inicial, el cliente maneja a detalle las
condiciones requeridas para adquirir el servicio (capacidad de
procesamiento de equipo de networking -router-, conocimiento de
fechas -medidos en meses o afios- en las cuales requerira ampliar el
ancho de banda contratado por adquisicion de nueva infraestructura
tecnoldgica, etc.).

Durante la ejecucidon del proyecto, el cliente puede cambiar las
condiciones establecidas en el contrato.

El cliente tiene la potestad de cambiar criterios del servicio contratado
(ancho de banda, agregar/modificar/eliminar servicios, fecha de x
instalacién, entre otros)

Segun lo indicado en los puntos 2 y 3, ¢Se le establece al cliente una
cantidad determinada de dias para solicitar estos cambios?

Cuando se genera un cambio inesperado en alguna fase del proyecto,
¢el Ingeniero de Proyectos comunica de manera inmediata la X
informacion a las areas vinculada a la fase del proyecto en curso?

¢El inicio del proyecto viene definido por la existencia de un acta
constitutiva?

¢ Todas las areas vinculadas conocen los tiempos estimados requeridos
por cada area operativa y/o administrativa en las diferentes fases del X
proyecto?

Luego de generarse un cambio de alcance en el proyecto, ¢las areas
reaccionan de manera inmediata para no afectar los tiempos definidos
inicialmente en las fases de implementacion o instalacion de un
servicio?

x
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El cliente al momento de solicitar la instalaciéon de un servicio nuevo o
mudanza de un servicio existente a una nueva sede, cuenta con las
condiciones climaticas asi como técnicas (puesta de tierra instalada,
rack instalado, router, entre otros) en sus instalaciones.

Al presentarse una demora en alguna fase administrativa requerida
para continuar el desarrollo del proyecto, se notifica de forma oportuna
a los interesados a fin de obtener apoyo u orientacién para mitigar de
manera rapida este percance.

En el proceso actual, se menciona algun plan de mitigacién de riesgos. X

Se cuenta con un activo de la Empresa objeto de estudio, donde se
exprese la cuantificacion de probabilidad de ocurrencia y/o impacto de X
un riesgo (amenaza u oportunidad de mejora).

Se manejan técnicas de programacion (PERT-CPM, Fast-tracking,
entre otras) a fin de poder reducir tiempos en algunas fases del proyecto X
y asi cumplir con los tiempos indicados al cliente final.

De acuerdo a lo visualizado en la tabla anterior, se puede concluir lo siguiente:

Se evidencia la no existencia de una definiciéon oportuna del alcance de un proyecto
en la fase de negociacion inicial, pues el cliente puede modificar lo inherente a la
cantidad de servicio(s) a adquirir, el ancho de banda a contratar en cada servicio, la
fecha a partir de la cual iniciara el proyecto, entre otros detalles en el instante que
el mismo considere pertinente realizar esta solicitud. Es importante indicar que esta
accion puede afectar el libre desenvolvimiento de las areas que manejen el proyecto
en ese instante de tiempo, ademas de llevarlas a incurrir en re-trabajo a fin de poder

pulir detalles para satisfacer el requerimiento del cliente final.

En lo inherente a la Gestion del Tiempo, al existir variaciones en la linea base de
Alcance se produce el fendmeno de re-planificacion lo cual conlleva a la
reprogramacion de actividades a fin de poder cumplir con las fechas pautadas
inicialmente con el cliente. Para tal propdsito, se define de manera conjunta con las

areas involucradas los tiempos a ser empleados en el proceso de elaboracion y/o
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implementacion del proyecto, cabe acotar que esto puede llevar a aplicar en algunos
casos Fast-Tracking, lo cual dependera de la disponibilidad de tiempo del Talento
Humano de las &reas pues ademds de gestiones inherentes a
elaboracion/implementacion de servicios de clientes empresariales nuevos o
existentes estas personas manejan otras funciones de optimizacion de la Red de

Telefonia existente.

En lo referente a la Gestion de Riesgos, al no existir un activo de la Empresa que
indique a las areas involucradas la repercusion de los riesgos (amenazas u
oportunidades) sobre los tiempos definidos por los SLA’s para un determinado
proyecto, se procede bajo un alto grado de incertidumbre pues la responsabilidad
de mitigar riesgos radica sobre las areas una vez que el percance ha acontecido, lo

cual lleva a dos escenarios:

e Si algunos de los involucrados ha vivido un escenario similar, entonces se

efectuarian acciones acorde a las indicaciones del Juicio Experto.

e En caso contrario, se incurrird en improvisacion, por lo que puede asumirse
aguel evento desconocido o inesperado (riesgo) implica un Black Swan

(Cisne Negro).

En lineas generales, la no definicion del alcance del proyecto puede llevar a
modificaciones en la ejecucién o secuenciacion de actividades contempladas en el
proceso de Elaboracion e Implementacién de servicios de clientes empresariales
nuevos o existentes, afectando asi la linea base del tiempo establecida para ese

proyecto en curso.

Por su parte, los riesgos reportados en el ciclo de vida de los proyectos
correspondientes a la muestra analizada, no contaban con una definicion de
probabilidad de ocurrencia e impacto, por lo que es importante considerar la
creacion de una plantilla de lecciones aprendidas donde se refleje el impacto y

probabilidad de ocurrencia de los riesgos a efectos de mitigar en proximas
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oportunidades la aparicion de los mismos y asi poder desarrollar criterios de calidad

que sean medibles por el cliente en las diferentes fases del proyecto.

5.3. Definir los insumos (entradas), técnicas y/o herramientas asi como los
resultados o salidas relacionados para la creacion del proceso de

optimizacion de los SLA’s manejados por la empresa.

En este objetivo se desarroll6 la propuesta de optimizacion del proceso de definicion
de SLA’s, identificando los puntos de mejora obtenidos del desarrollo de los
objetivos previos, asi como las entradas, técnicas/herramientas y salidas del
proceso de optimizacion de los SLA’s a ser planteados a la Empresa objeto de

estudio.
5.3.1 Puntos de mejora

El proceso de optimizacion de los SLA’s existentes (reales) debe considerar los

siguientes puntos de mejora:

e Definicion del Alcance del proyecto desde el inicio, evitando dar tanta holgura
en la fecha tope en la que el cliente pueda solicitar la modificacion de detalles
de su servicio, previene la incurrencia al escenario de re-trabajo, lo cual se
traduce -en algunos casos- como el uso inapropiado del tiempo repitiendo
una actividad nuevamente para generar un insumo distinto o con

propiedades similares.

e Esimportante contemplar la posibilidad de que en algunos tipos de proyectos
se pueda aplicar la técnica de programacion PERT-CPM siempre y cuando
no repercuta negativamente sobre el libre desenvolvimiento de las areas a

ser impactadas con la aplicacién del mismo.

e La presentacion oportuna de los riesgos asociados en cada fase del proceso
de elaboracion e implementaciéon de servicios de clientes empresariales,

usando algunos criterios como el tipo y complejidad del servicio, permite que
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el grado de incertidumbre en las fases de ejecucion, seguimiento y control

del proyecto disminuya significativamente.
5.3.2 Propuesta de Optimizacion del proceso de definicion de SLA"s

Segun lo presentado en las fases que conforman el proceso de elaboracion e
implementacion de un proyecto de instalacion de servicio de un cliente empresarial,
a continuacion se muestra la Figura 18 donde se puede observar segun la revision
del desarrollo de los objetivos anteriores las posibles entradas,
técnicas/herramientas asi como las salidas que debe poseer el proceso de
optimizacién en los tiempos de respuesta 0 SLA’s manejados en las diferentes fases
operativas y administrativas involucradas en el ciclo de vida de un proyecto en la
Empresa objeto de estudio.

Propuesta
Comercial/Contrato/Addendum o .
fimnadao por el clients. P | ECnicas/Herramientas y
*Planilla llenada por ¢l clente con | *Plan de Gestion del Alcance
las egpecificaciones del senvicio a *Plan de Gestion del Tiempo
contratar/madificar. . *Plan de Gestion de Riesgos
*Compromige  llenade por el 'Rgupmnes ¢
personal de construccion de obra Juicio Expertce
civil (cumplimiento de condicionss
técnicas y de infraestructura)

Entradas Salidas

Figura 18 Presentacién de entradas, técnicas/herramientas y salidas del proceso de optimizacién

de definicion de los SLA’s para la instalacion de servicio de un cliente empresarial

5.3.2.1 Entradas de la optimizacion del proceso

La presentacion por parte del cliente de la propuesta comercial, contrato o
Addendum firmado, adicional a la planilla de especificaciones del servicio a
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contratar/modificar permite al Ingeniero/Lider de Proyectos poder procesar de forma
correcta la solicitud de servicio del cliente, lo cual evita incurrir en re-trabajo en caso
de que el cliente decida en alguna fase del proyecto modificar las condiciones del

servicio o desistir del mismo.

En el caso del compromiso llenado por el personal de construccion de la obra civil
(Ver Anexo A-1), permite definir las fechas de inicio y culminacién del proyecto, en
los proyectos asociados a instalacion de servicios nuevos o mudanza las mayores
demoras segun lo indicado por el Ingeniero/Lider de Proyectos asi como los
coordinadores de las areas de Operaciones vienen asociadas al hecho de que
existen condiciones establecidas en el contrato (adecuaciones de la infraestructura

civil y técnicas).

Segun las indicaciones en las entrevistas sostenidas con el personal del Juicio
Experto, dichas condiciones en algunos casos de instalacion de servicios a clientes
empresariales no eran cumplidas en los lapsos de tiempos establecidos por las
normativas de la empresa (activo de los procesos de la Empresa para la instalacién
de equipos). Pese a este inconveniente, se generaban avances en el proyecto en
las fases de configuracion en los equipos de Ultima Milla mientras se estaba a la
espera de que las condiciones se cumpliesen para proceder al encendido de los

mismos.

En algunas ocasiones, el cliente solicitaba la instalacion y no poseia una
negociacion cerrada en el caso de las mudanzas de equipos a una nueva sede, en
el interin si se perdia la negociacion el cliente desistia de la solicitud de mudanza
quedando como tiempo perdido la inversion de tiempo efectuada por el Talento

Humano de las areas que estaban/estuvieron trabajando en el proyecto.
5.3.2.2 Técnicas y/o Herramientas

Se sugiere la coordinacion de Reuniones y la evaluacion de las condiciones técnicas
para la instalacion del servicio entre el personal que forma parte del Juicio Experto

de las diferentes areas involucradas en el proceso de elaboracion e implementacién

82



de servicios para clientes empresariales durante el desarrollo de las fases iniciales
del proyecto, a fin de definir el plan de optimizacién que mejor se ajuste a los Activos
de los procesos y Factores ambientales de la Empresa.

5.3.2.3 Salidas del proceso de optimizacion
5.3.2.3.1 Plan de gestion del Alcance

La creacion del acta constitutiva, donde se define el alcance y limitaciones del
servicio a instalar, el ancho de banda contratado, tipo(s) de servicio(s), fecha de
inicio del proyecto, entre otros; lo permite a los interesados del proyecto estar claros
sobre la funcionalidad del servicio y definicion de los criterios de calidad que

satisfagan los requerimientos del cliente final.

Lo primordial en la definicion del Alcance de un proyecto es conocer los
requerimientos del cliente final asi como los criterios de calidad exigidos por el
mismo para dar por concluido el proyecto o instalacion satisfactoria del servicio

contratado.

Pese a existir la figura de la propuesta comercial donde el cliente final puede
conseguir los costos asociados a cada servicio a contratar al igual que las
especificaciones técnicas requeridas para proveer el servicio, la misma no indica a
detalle ciertos aspectos que facilitan al Juicio Experto de la Empresa proveedora del
servicio determinar la factibilidad técnica o no de la solicitud del cliente final.

Por tal motivo, en el Anexo A-1 se presenta un formato tipo el cual al ser llenado por
el cliente bajo la asesoria de su personal técnico (Sistemas, IT, entre otros) le
permitira a la Empresa proveedora del servicio conocer a detalle el/los servicio(s) a

ser contratados.

El propésito del formato tipo es determinar el alcance del proyecto -ancho de banda,
tipo(s) de servicio(s) e interfaz a usar para proveer el servicio, existencia de
condiciones tecnologicas y de infraestructura fisica para instalar el servicio,

complejidad del proyecto —simple o complejo-, entre otros criterios. Esta informacion
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es definida en base a la informacion reflejada por parte del cliente y el personal de

IT del mismo.

La determinacién de estos factores conlleva a la gestion del tiempo y evaluacion de

los posibles riesgos que pueden presentarse durante el ciclo de vida del proyecto.
5.3.2.3.2 Plan de gestion del tiempo

Reducir el re-trabajo y el escenario de pulitura excesiva por parte del talento humano
involucrado en las diferentes fases del ciclo de vida del proyecto, una vez definido
el alcance del proyecto contribuye significativamente -dependiendo de la
complejidad del servicio- a la disminucién de los tiempos de respuesta o SLA's a

ser empleado para el proyecto.

Cabe acotar que mas all4 de la complejidad de la solicitud del servicio, existen
factores externos que de no ser contemplados oportunamente pueden ser riesgos
negativos o vulnerabilidades que afectan los tiempos de ejecucién de las actividades
contempladas dentro del proceso de elaboracion e implementacién de servicios de

clientes empresariales.

Considerando las limitantes existentes en la cantidad de Talento Humano en
algunas areas operativas y administrativas neuralgicas, se sugiere la definicién de
SLA’s usando Estimacién de 3 valores la cual seria aplicable por separado —pues
los tiempos o0 SLA’s para instalacion de servicios nuevos y mudanzas se asemejan
en algunas partes del ciclo de vida del proyecto, sin embargo en los casos de
ampliaciones de ancho de banda se habla de una instalacion existente y solo
implicaria modificar a nivel de equipos de ultima milla las condiciones actuales del

servicio para adaptarlo a las nuevas exigencias y necesidades del cliente final.

A fin de poder definir un Plan de Gestién del Tiempo, a continuacion se reflejan los
resultados obtenidos en la Tabla 13 Comparacién de los SLA"s establecidos por la
Gerencia de Proyectos Empresariales y los tiempos promedios manejados en los

proyectos efectuados en el periodo Diciembre 2015 a Julio 2016.
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Tabla 13 Comparacion de los SLA’s establecidos por la Gerencia de Proyectos Empresariales y los
tiempos promedios manejados en los proyectos efectuados en el periodo Diciembre 2015 a Julio
2016 (expresados en dias habiles)

Dias (Segun Dias (SLA's

SLA actuales por Variacion*(%)
planteado) fase)

:

Segun lo expresado por la Gerencia de la Empresa objeto de estudio, dichos valores

eran superiores a los reportados por la competencia, lo cual podia ocasionar como
bien se menciona al principio de este trabajo de investigacion una desventaja pues
al cliente final en caso de tener la posibilidad de comparar los tiempos mostrados
con los presentados por la competencia, dependiendo de su afan de obtener el

servicio operativo en su sede optaria por desistir de su solicitud.

Al efectuar un célculo de valores estadisticos se obtuvieron los siguientes resultados
—Ver Tablas 14 y 15-:
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Tabla 14 Calculo de tiempos estimados de ejecucion de actividades por fase (Media, desviacion
estandar, minimo, mediana y maximo)- expresados en dias habiles.

NEGOCIACION INICIAL | ADMINISTRATIVA | IMPLEMENTACION [|CERTIFICACIONY] OPERATIVIDAD
e PRE- APROBACION OPERACION Y SISTEIAS PUESTAEN
EVALUACION | DEL CLIENTE IMANTENIMIENTO FACTURACION

Media 2 16 18 7 g 1 4 5 1
Desviacidin Estandar 1 b g 3 4 3 3 3 1
Minimo 0 5 3 0 1 0 0 0 0
Mediana 1 b El 3 4 5 3 3 1
Miimo 4 2 35 1 16 2 3 10 5

Tabla 15 Calculo de tiempos estimados de ejecucion de actividades por fase usando el criterio de

estimacion de 3 valores - expresados en dias habiles.

NEGOCIACIGN INICIAL | ADMINISTRATIVA IMPLEMENTACION QOPERATIVIDAD
e PRE- | APROBACI ON PRE OPERACION Y SSTENAS PUESTAEN
EVALUACION | DEL CLIENTE |INGENIER MANTENIMIENTO! FACTURACION
Minimo 0 5 3 0 1 0 0 0 0
Mediana 1 i 9 3 4 3 3 3 1
Maximo 4 28 35 11 16 il 9 10 3
[TOTAL TIEMPO (3 Valores) 2 9 13 4 3 7 4 4 2

Al realizar la sumatoria de los tiempos obtenidos del célculo de tiempo usando el

criterio de estimacion de 3 valores por cada fase, la misma arroja un resultado de

49 dias como cantidad de dias totales de ejecucién de un proyecto.

Aun registrando estos tiempos (los arrojados en la estimacién de 3 valores asi como

la cantidad total de dias de ejecucion de un proyecto) se puede evaluar la posibilidad

de definir una serie de acciones como reuniones y observaciones dadas por el Juicio

Experto que permitan optimizar estos tiempos haciendo énfasis en las fases

indicadas en la Figura 19:
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NEGOCIACIONINICIAL [ ADMINISTRATIVA ELABORACION IMPLEMENTACION (OPERATIVIDAD

e PRE- | APROBACI ON A'|  OPERACION Y SSTEAS PUESTAEN

EVALUACION | DEL CLIENTE I A : MANTENIMIENTO! FACTURACION
Minimo 0 5 3 0 1 0 0 0 0
Mediana 1 6 g 3 4 5 3 3 1
Mximo 4 28 3 1 16 pil § 10 b
[TOTAL TIEMPO (3 Valores) 2 g 13 4 3 1 4 4 2

Figura 19 Presentacion de valores usados para la estimacion de 3 valores de los tiempos
manejados en los servicios instalados en el periodo Diciembre 2015 a Julio 2016 (expresados en
dias habiles)

Es por ello que se presentan posibles acciones a ser empleadas para optimizar los

SLA’s registrados por fase:
Fase de Negociacion Inicial (pre-evaluacion):

Esta fase viene precedida por la actividad IPC, la cual corresponde al envio por
parte del Ingeniero de Proyectos del requerimiento o solicitud de instalacion de

servicio del potencial cliente.
Entre los criterios usados para el procesamiento de la pre-evaluacion se considera:

1. Tipo de servicio y cantidad de servicios solicitados (Internet, Datos o CPA
Vo3z),

2. Ancho de banda solicitado,

3. Estaciones de Ultima Milla cercanas a la ubicacion fisica del cliente (sede

donde se instalara el servicio a contratar).

Debido a inconvenientes ajenos a la gestion de la Empresa proveedora del servicio,
se producian demoras debido a los cambios repentinos en el alcance del proyecto
por parte del cliente final bien fuera por desconocimiento u obtencion de
observaciones por parte de su personal técnico quien le sugeria agregar,
aumentar/disminuir el ancho de banda y/o eliminar servicios por limitantes propias

de la infraestructura tecnoldgica existente en la empresa del potencial cliente.
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Dicha situacion al iniciar la fase de pre-evaluacion generaba inconvenientes pues

habia que recalcular o evaluar nuevamente los criterios revisados con anterioridad.

A fin de poder evitar la incurrencia en estas actividades que repercuten sobre el
tiempo de instalacion del servicio, se recomienda al Ingeniero de Proyectos la
evaluacion, de manera conjunta con el cliente y el Ejecutivo de Ventas sobre el
requerimiento final del cliente y recalcar la incidencia de estas irregularidades en los

tiempos de instalacion del servicio pautados inicialmente.

De acuerdo a lo reflejado en la Figura 19, se podria indicar que los tiempos
estipulados para la completacion de la Fase de Pre-Evaluacion pueden estar

establecidos entre:

Proyectos de baja complejidad: 5 dias (valor minimo) y 6 dias (valor obtenido en

el calculo de la mediana) luego de ser enviada la solicitud,

Proyectos de alta complejidad: De 6 dias (valor obtenido en el calculo de la
mediana en la muestra seleccionada) a 9 dias (valor obtenido de la estimacion de 3
valores) luego de ser emitida la solicitud.

Fase de Aprobacién Administrativa

Las demoras registradas en esta fase, se debian en gran parte a la existencia de
poco talento humano encargado a estas labores, pues las mismas estan efectuaban
la revisibn de manera minuciosa aspectos importantes presentes en los contratos
de servicios una vez que el cliente envia los mismos firmados y sellados —previa

evaluacion y revision por parte de su personal del area legal-.

Entre las observaciones indicadas y causantes de demoras en los tiempos

estipulados para la obtencion de aprobacion administrativa se encuentran:

e Firma del contrato por parte de una persona o ente distinto al Representante
Legal de la Empresa contratante del servicio,
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e Falta de algun recaudo primordial para la obtencién de la aprobacion

administrativa,

e Enmendaduras en algunas clausulas del contrato de servicio, en ocasiones
sustitucion de algunas de ellas o creacion de una clausula adicional
establecida por parte de la Empresa contratante del servicio como una

condicion o criterio para establecer el acuerdo entre las partes.

Pese a existir por parte del Ejecutivo de Ventas asignado a esa cuenta la acotacion
al cliente sobre el cumplimiento de las condiciones antes mencionadas, se observa

gue estas acciones se repiten ocasionalmente por parte de algunos clientes.

Frente a este escenario, se sugiere a fin de evitar demoras en esta fase la
realizacion de una reunion donde el personal de las &reas involucradas en la fase
de aprobacién administrativa indique aspectos a ser revisados por parte del

Ejecutivo de Ventas u otra persona a fin de verificar los mismos.

En caso tal de que un contrato cumpla con alguna(s) de la(s) accién/acciones antes
descritas el mismo debe devolverse al cliente final para su correccion y posterior
envio con las condiciones establecidas.

Segun lo reflejado en la Figura 19, se podria indicar que los tiempos estipulados
para la completaciéon de la Fase de Aprobacién Administrativa pueden estar

establecidos entre:

3 dias (valor minimo) y 9 dias (valor obtenido en el célculo de la mediana) luego de
ser enviada la solicitud, en el caso de presenciarse un escenario donde se supere
el valor establecido en la estimacion de 3 valores (13 dias luego de recibir la
solicitud) se sugiere evaluar la aplicacion de Fast-Tracking en las fases que sea
posible considerando la incidencia de Factores Ambientales y los activos de los

procesos manejados por la Empresa proveedora del servicio.
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Fase de Elaboracion
Fase de Pre-Ingenieria

En esta fase se evalla luego de recibir el Informe Sitio A (registro fotografico con
linea de vista a las estaciones de ultima milla disponibles para proveer el servicio
contratado por el cliente final) las estaciones que cuentan con los recursos l6gicos

y de infraestructura para brindar el servicio.

Revisando los resultados reflejados en la Figura 19, se podria indicar que los
tiempos estipulados para la completacion de la Fase de Pre-Ingenieria pueden estar

establecidos entre:

Proyectos de baja complejidad: 3 dias (valor minimo) a 4 dias (valor obtenido de
la estimacién de 3 valores) luego de ser enviada la solicitud,

Proyectos de alta complejidad: de 4 dias (valor obtenido de la estimacion de 3
valores) a 11 dias (valor maximo reportado en la tabla) luego de ser emitida la

solicitud.
Fase de Ingenieria de Detalle

En esta etapa se desarrolla el proyecto de configuracion del servicio segun la
informacion obtenida en la elaboracién de la Fase de Pre-Ingenieria aunado a los
resultados mostrados por el Informe Sitio B (Estacion Ultima Milla seleccionada) por
parte de la contratista.

Acorde a los resultados reflejados en la Figura 19, se podria indicar que los tiempos
estipulados para la completacién de la Fase de Ingenieria de Detalle pueden estar

establecidos entre:

Proyectos de baja complejidad: 1 dias (valor minimo) a 5 dias (valor obtenido de

la estimacién de 3 valores) luego de ser enviada la solicitud,
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Proyectos de alta complejidad: de 5 dias (valor obtenido de la estimacion de 3
valores) a 16 dias (valor méximo reportado en la tabla) luego de ser emitida la
solicitud.

Fase de Implementacion

Consiste en la realizacion de actividades correspondiente a la revision y ejecucion
de los comandos indicados en el proyecto de configuracion entregado al concluir la
elaboracion de la Ingenieria de Detalle asi como la instalacion de los equipos en la
sede elegida por el cliente y en la Estacion de Ultima Milla usada para proveer el

servicio.

Considerando que los entes involucrados en esta etapa son personal de contratista,
las &reas operativas asociadas de la Empresa proveedora del servicio y técnico (IT)
del cliente final, aunado a los factores externos que repercuten en la ejecucion de

las actividades inherentes a esta etapa como lo son:

e Solicitud y despacho asi como el traslado de equipos desde el almacén hasta

la sede del cliente y estacion de ultima milla,

e Climaticos (lluvia, entre otros), los cuales de estar presentes durante la
instalacion de los equipos generan demoras significativas en la instalacion
de los equipos, pues se persigue cumplir con normas de seguridad industrial
y laboral establecidas por las normativas existentes en el pais (LOPCYMAT,
entre otras).

e Ausencia de personal del cliente final que facilite el acceso a la azotea y

demas areas comunes.

Por lo antes expuesto y observando los resultados reflejados en la Figura 19, se
podria indicar que los tiempos estipulados para la completacién de la Fase de

Implementacién pueden estar entre:
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Proyectos de baja complejidad: 5 dias (valor calculado en la mediana) a 7 dias

(valor obtenido de la estimacion de 3 valores) luego de ser enviada la solicitud,

Proyectos de alta complejidad: de 7 dias (valor obtenido de la estimacion de 3

valores) a 10 dias luego de ser emitida la solicitud.

Pese a que este valor (10 dias) no esta reflejado en la Figura 19, se considera como
tiempo limite de conclusion de esta fase pues el valor méximo presentado
corresponde a un proyecto que superd los tiempos estipulados en SLA por no
contarse con Talento Humano disponible para ejecutar esta actividad —permisos
contemplados en la LOTTT- aunado al hecho de que el cliente final no poseia
personal en la sede para gestionar los permisos y accesos requeridos en la
edificacion donde se instalarian los equipos.

Fase de Certificacion (Ruta Tx)

Consta de una serie de actividades que persiguen cumplir con los criterios de

calidad establecidos por la Empresa proveedora del servicio como lo son:

e Verificar la existencia del ancho de banda simétrico (carga y descarga de
archivos) asi como la correcta configuracion de los equipos a ser usados para
establecer la conexion WAN entre el equipo de Ultima Milla de la Empresa
proveedora del servicio y el equipo terminal destinado por el cliente final

como receptor del mismo.

De acuerdo a los resultados reflejados en la Figura 19, se podria indicar que los
tiempos estipulados para la completacion de la Fase de Certificacion pueden estar
entre los O dias (valor arrojado como el minimo de la muestra seleccionada) a 4 dias

(valor obtenido de la estimaciéon de 3 valores) luego de ser enviada la solicitud.
Fase de Operatividad (Sistemas)

Consta de una serie de actividades que persiguen cumplir con los criterios de
calidad establecidos por la Empresa proveedora del servicio de cara al cliente como

lo son:
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e Verificar la existencia del ancho de banda simétrico (carga y descarga de
archivos) con el apoyo de un integrador —persona encargada de configurar
los equipos de la Red LAN/WAN del cliente- para la aceptacion final del

servicio.

Segun los resultados mostrados en la Figura 19, se podria indicar que los tiempos
estipulados para la completacion de la Fase de Operatividad pueden estar entre los
0 dias (valor arrojado como el minimo de la muestra seleccionada) a 4 dias (valor

obtenido de la estimacién de 3 valores) luego de ser enviada la solicitud.

Una vez esbozado el detalle de las fases en las cuales —dependiendo de la
complejidad del proyecto se puede decir que los SLA’s a ser implementados para

estos casos son —Ver Tablasl6y 17-:
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Tabla 16 Tiempos totales de ejecucion de un proyecto de complejidad baja por cada fase
(expresados en dias habiles).

Negociacion inicial | Administrativa Operatividad
c P"‘L. ' Aproh_acmn del S Puesta en
evaluacion cliente facturacidn
Minimo i ] 3 0 1
Maximo 2 & g 4 ] 7 4 4 2
Tiempo total de Ejecucion de un proyecto de complejidad baja Minig 18
P d proy piejidad bal Miimo | 43

Tabla 17 Tiempos totales de ejecucion de un proyecto de complejidad alta por cada fase (expresados
en dias habiles).

Negociacion inicial | Administrativa Operatividad
BC Pr&" Apmh_acmn del . Puesta en
evaluacidn cliente facturacion
Minimo 2 b 3 1
Maximo 4 g ] 4 ?
Tiempo total de Ejecucion de un proyecto de complejidad alta Mg 2
P J Proy Pel Madmo | 63
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5.3.2.3.3 Plan de gestion de Riesgos

La cuantificaciébn y cualificacion de riesgos permiten a los interesados,
especificamente los clientes internos —talento humano de la empresa proveedora

del servicio-, definir de manera conjunta un plan de mitigacion oportuna de riesgos.

A fin de conocer los riesgos que pueden presentarse durante el ciclo de vida de un
proyecto, es requerido acudir a la experiencia de Juicio Experto a fin de conocer
los inconvenientes que se han evidenciado en los diferentes proyectos, definir con
cuanta probabilidad ocurren y cuantificar el impacto de los mismos sobre los tiempos

de instalacion establecidos por el Area de Ingenieria de Proyectos Empresariales.

A continuacion se presentan algunos de ellos con la probabilidad e impacto de cada
uno de los riesgos, es importante acotar que fueron usadas las siguientes escalas

para los items de probabilidad e impacto:

Tabla 18 Ponderaciones de Probabilidad (P)

Probabilidad Valor

Tabla 19 Ponderaciones de Impacto (I)
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Tabla 20 Presentacion de Riesgos negativos (Amenazas)

Tipo de

Riesgo

Identificacién del
evento

Probabilidad
(P)

Impacto

(0

Accion para mitigar o
promover

Amenaza

Amenaza
Amenaza

Amenaza
Amenaza

Amenaza

Modificacion de
servicios
(agregar/eliminar)
durante la
elaboracion de Ila
Ingenieria de
Detalle.

Que el cliente
prescinda del
servicio, pese a

registrarse avances
en el proyecto.

Demora en los
tiempos de
respuesta de pre-

evaluacion.

Firma de contrato
tardia por ausencia

temporal del
Representante
Legal de la Empresa
contratante del
servicio.

Deteccion de
enmendaduras (o]
modificaciones del
contrato marco por
parte del &rea de
Legal de la Empresa
proveedora del

servicio.

Demora en el tiempo
de respuesta de
aprobacion del
cliente por parte de
la Empresa
proveedora del
servicio.

0,5

0,3

0,5

0,3

0,5

0,5

0,4

04

0,4

0,4

0,4

0,4

0,2

0,12

0,2

0,12

0,2

0,2

Definicion de los servicios a
contratar desde el inicio de
la negociacion o indicar una
fecha tope al cliente para
hacer su solicitud formal.

Establecer una fecha tope
para consultar con el cliente
si estiq interesado en la
adquisicion de elllos
servicio(s).

Consultar con el area a
cargo técnicas que
contribuyan a disminuir los
tiempos de respuesta.

Indicar al cliente que debe
contarse con la presencia
del representante Legal a
fin de que el mismo efectué
la firma de contrato marco
para dar inicio formal al
proyecto (creacion del acta
constitutiva).

Mencionar al cliente la
repercusion de modificar
las clausulas sobre los
SLA’s manejados para la
instalacién de servicios.

Comunicarse con el Area
de Legal a fin de detectar

posibles inconvenientes
que pueden suscitarse
durante la revisién del
contrato.
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Amenaza

Amenaza
Amenaza

Amenaza

Amenaza
Amenaza

Amenaza

Respuesta de Pre-
Ingenieria fuera de

los SLA's
establecidos  para
esta actividad.

No disponibilidad de
la contratista para
acudir a realizar la
inspeccioén
/instalacion de los
equipos en la sede
del cliente en la
fecha programada.

Envio del informe de
Inspeccion por parte
de la contratista
dias después de lo
establecido en SLA.

Restricciones de
acceso a las
instalaciones del
edificio donde esta
ubicada la sede del
cliente.

Carencia de las
condiciones técnicas
establecidas  para
instalar los equipos
propiedad de Ila
Empresa

proveedora del
servicio.

Demora en el envio
y/lo  revision  del
proyecto de
configuracion del
servicio.

El cliente no cuenta
con disponibilidad
para realizar

0,5

0,3

0,3

0,3

0,5

0,3

0,5

0,2

0,4

0,4

0,4

0,8

0,8

0,8

0,1

0,12

0,12

0,12

0,4

0,24

0,4

Consultar con el Area de
Operaciones si requieren
informacion adicional
requerida para la emision
de la respuesta de pre-
ingenieria.

Evaluar la posibilidad de
recomendar a otra
contratista la ejecucién del
Site Survey.

Contactar a la contratista a
fin de detectar posibles
inconvenientes que limiten
la entrega del Informe de
Site Survey en la fecha
estipulada.

Indicar al cliente de Ila
obtencibn  oportuna de
permisos/accesos
requeridos por parte de la
contratista y/o personal de
la Empresa proveedora de
servicio.

Mencionar al cliente sobre
las especificaciones
técnicas que deben
cumplirse, presentar una
planilla proforma al mismo
a fin de que la haga llegar a
su personal de TI.

Consultar con el Area de
Operaciones si se requiere

alguna informacion
adicional para la emision
del proyecto de

configuracion.

Contactar al cliente a fin de
definir una fecha u horario
que resulte factible para la
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pruebas de de estas
certificacion en la
fecha pautada por

Sistemas.

ejecucion
pruebas.

No existencia de

Talento Humano

disponible de Ila

Empresa Validar la posibilidad de

proveedora que ue se ejecute esta
Al=ikv pueda  comunicarse 0,3 08 024 | J

actividad en un horario

con el cliente para .
viable para ambas partes.

realizar la
certificacién del
servicio en la fecha
pautada.

Tabla 21 Presentacion de Oportunidades (Riesgos Positivos)

Tipo de Identificacion del Probabilidad Impacto P Accién para mitigar
Riesgo evento P) ) 0 promover
Contactar al cliente
luego de las
conversaciones
iniciales a fin de
El cliente entregue el aclarar posibles
contrato firmado dudas sobre las
Oportunidard antes de cumplirse la 0.3 0.4 012 cond.ic.iones del
fecha estipulada servicio a ser
como limite para la adquirido
negociacion inicial. (propiedades y
ventajas con
respecto a las ofertas
existentes en el
mercado).
Se conozca la fecha
exacta de Comunicarse con el
acondicionamiento personal del area de
de la nueva sede Tl del cliente a fin de
Olelgitipieziel | (especificaciones 0,3 0,8 0,24 validar si conocen

fisicas y técnicas)
del cliente para la
correcta instalacion
de los equipos.

una fecha precisa de
la ejecucion de esta
actividad.
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Oportunidad

Oportunidad

Oportunidad

Oportunidad

El contrato marco no

posea
enmendaduras y/o
tachaduras.

Que el personal

técnico del cliente
cuente con un
amplio conocimiento
de la configuracion a
realizarse en los
equipos del cliente.

Ejecucion de las

actividades de
implementacion e
instalacién del
servicio en un tiempo
menor a lo
establecido por
SLA’s.

Creacion de una
guia que permita al
Ejecutivo de Ventas
detectar la presencia
de enmendaduras
en el contrato marco
antes de su envio al
Area de Legal.

0,5

0,3

0,5

0,5

0,8

0,8

0,8

0,8

0,4

0,24

0,4

0,4

Orientar al cliente
sobre la repercusion
de modificar las
clausulas sobre los
SLA’s  manejados
para la instalacion de
servicios e indicarle
los items que no
deben modificarse a
fin de evitar retrasos
en el proceso de

instalacién del
servicio.
Mencionar los

resultados (ventajas)
que brinda el hecho
de que el integrador
posea conocimiento
sobre las
configuraciones que
puede procesar sus
equipos.

Indicar que la
ejecucion de las
actividades bajo un
SLA menor al
contemplado incide
de forma positiva
sobre la percepcion
gue posee el cliente
sobre la calidad de
servicio que brinda la
empresa con
respecto a la
competencia.

La creacion de la
guia con los
principales items a
ser revisados por el
personal del Area de
Legal contribuye a
reducir la incurrencia
a re-trabajos.
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Brinda una linea
base y permite a las
areas involucradas

Conocimiento amplio estar alineadas
Ololeigitigiiez6l del  alcance  del 0,5 0,8 0,4 sobre el objetivo a
proyecto. alcanzar

(especificaciones del
servicio a ser
instalado).

Definir un plan de
accion para mitigar
los mismos de
manera  oportuna.

Definicion de los
riesgos que pueden
ocurrir  segun la

complejidad del Permite la
Oportunidad o 2ctjo técnicas 0,5 0,8 0,4 posibilidad de
proy y disminuir los SLA's
para
. pues se conoce el
mitigar/promover los . .
. escenario bajo el
mismos. .
cual se esta
trabajando.
Reducir el tiempo
Posibilidad de total de instalacion
ejecutar actividades del servicio, lo cual
Ollolgitlpiiezel | qgue  no  posean 0,3 0,4 0,12 se traduce desde la
prelaciones entre si perspectiva del
de manera paralela. cliente como calidad

de servicio.

En resumen, se puede decir que la definicion de las entradas, técnicas/herramientas
y salidas de un proceso de manera acertada, permite la mejora de procesos
existentes.

Para el caso de estudio planteado en este trabajo de investigacion, se puede decir
gue la implementacién del proceso de optimizacion de los SLA’s existentes permite
al Ingeniero de Proyectos asi como a las areas a cargo del seguimiento y control
de las actividades inmersas dentro del proceso de elaboracién e implementacion de
servicios de clientes empresariales definir valores de tiempos estimados ajustado a
las necesidades del mercado y basados en el concepto de Benchmarking.

La implementaciébn de un proceso que emplee una metodologia predictiva
contribuye a mitigar riesgos de manera oportuna, disminuyendo asi el impacto de
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los mismos sobre las lineas bases del alcance y tiempo contempladas en el

proyecto.

Asimismo, se puede sugerir el replanteamiento de los activos de los procesos
existentes en la empresa puede ayudar a la optimizacion los tiempos de respuesta

0 SLA’s existentes en cada area involucrada.

5.4. Validar la propuesta de disefio del nuevo proceso en base a la evaluacion
del mismo por parte de Juicio Experto de la Empresa.

Para proceder a presentar la propuesta de proceso de optimizacioén de los SLA's en
los proyectos de clientes empresariales de la Empresa objeto de estudio en este
trabajo de investigacion, se efectuaron unas plantillas a ser completadas por el
Juicio Experto, quienes luego de revisar el proceso propuesto mostraron sus
observaciones al respecto.

En pleno cumplimiento de la normativa establecida en las Politicas de
Confidencialidad y a fin de proteger la informacién sensible de la Empresa objeto de

estudio, el investigador no revelara los formatos completados por el Juicio Experto.

A continuacion se muestran los resultados reflejados en los formatos (Ver Anexo
A-3) completados por los gerentes, coordinadores y especialistas que forman parte
del Juicio Experto vinculado a las actividades asociadas al proceso de elaboracion
e implementacion de servicios de clientes empresariales, quienes emitieron sus
observaciones luego de revisar la propuesta de investigacion (Ver Capitulo VI:
Propuesta de investigacion):
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Pregunta N° 1:

Tabla 22 Apreciacion cualitativa de la propuesta de disefio de optimizacion de los SLA’s para
elaboracién e implementacion de servicios de clientes empresariales (Pregunta N°1)

Apreciacion Cualitativa

Eggleerltg:?a Pregunta Excelente Bueno Regular Deficiente
12 afios El Proceso de X
1 afio Optlmlz,amon de los
— SLA’s para la
S afios elaboracion e -
9 afios implementacion de X
12Iares servicios dt_a clientes 5
~ empresariales es
“ 11 afios completo, en cuanto a -
5 afios Insumos, Procesos, ”
Resultados

Pregunta N°2:

Tabla 23 Apreciacion cualitativa de la propuesta de disefio de optimizacién de los SLA’s para
elaboracién e implementacion de servicios de clientes empresariales (Pregunta N°2)

Apreciacion Cualitativa

Nivel .d(? Pregunta Excelente Bueno Regular Deficiente
Experticia
9 afios Se visualiza facil de X
implementar

Pregunta N°3:

Tabla 24 Apreciacion cualitativa de la propuesta de disefio de optimizaciéon de los SLA’s para
elaboracién e implementacion de servicios de clientes empresariales (Pregunta N°3)

Apreciacion Cualitativa

Nivel de s
Experticia Pregunta Excelente Bueno Regular Deficiente
saos  Lapiopuestade
~ optimizacion posee
9anf)s Claridad en la X
12 afios redaccion X
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Pregunta N°4:

Tabla 25 Apreciacion cualitativa de la propuesta de disefio de optimizaciéon de los SLA’s para
elaboracién e implementacion de servicios de clientes empresariales (Pregunta N°4)

Apreciacion Cualitativa

Nivel de i
Experticia Pregunta Excelente Bueno Regular Deficiente
5 afios | x
9 afios Resulta factible su X
aplicacion
L 1lafios
5 afios

Pregunta N°5:

Tabla 26 Apreciacion cualitativa de la propuesta de disefio de optimizacién de los SLA’s para
elaboracién e implementacion de servicios de clientes empresariales (Pregunta N°5)

Apreciacion Cualitativa

Nivel .d(? Pregunta Excelente Bueno Regular Deficiente
Experticia
9 afios Considera que es x
relevante su contenido

Pregunta N°6:

Tabla 27 Apreciacion cualitativa de la propuesta de disefio de optimizacién de los SLA’s para
elaboracién e implementacion de servicios de clientes empresariales (Pregunta N°6)

Apreciacion Cualitativa

Nivel de s
Experticia Pregunta Excelente Bueno Regular Deficiente
x
9 afios En su opinién es "
sencillo en aprendizaje
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Haciendo un prorrateo de las respuestas suministradas en lo inherente a la
validacion de la propuesta de investigacion por parte de los diferentes coordinadores
y especialistas de las areas involucradas en el proceso de definicion de los SLA’s,

se observa lo siguiente (ver Tabla 28):

Tabla 28 Cantidad de opciones de respuestas por cada pregunta presentada en la validacion de
Juicio Experto de la propuesta de investigacion (apreciacion cualitativa)
Pregunta Excelente Bueno Regular Deficiente

1 La propuesta
presentada es 5 2 0 0
completa.

2 Cpn5|dera es facil 2 4 1 0
de implementar.
3 Posee C.I{:\rldad 4 3 0 0
en la redaccion.

4 Resulta factible

su aplicacion.

5 Es r_eIevante su 5 2 0 0
contenido.
6 Es sencillo su 5 2 0 0
aprendizaje.

Segun los resultados registrados en los formatos completados por el Juicio Experto,
se aprecia que mas de la mitad de los expertos considera que la propuesta
presentada resulta una solucién viable que contribuira a la optimizacion en la
definicion de los SLA’s para proyectos de instalacion de servicios de clientes

empresariales.

Cabe mencionar que 2 de los 7 expertos consultados presentaron reservas en lo
inherente a la implementacion y factibilidad de aplicacién del proceso de

optimizacién mostrado.

Entre las acotaciones hechas por algunos de los miembros del Juicio Experto
considerado en esta muestra, muchos de estos criterios (Gestion del Alcance,
Tiempo y Riesgos) no habian sido contemplados anteriormente y enfatizaban en la
importancia de que el cliente final en las fases o actividades en que se requiera su
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apoyo otorgue respuestas oportunas a fin de evitar el incremento en los tiempos de
respuesta por parte de las areas operativas y administrativas inmersas en el proceso
de instalacion de servicios (Internet, Datos y Voz).

La propuesta de investigacion presentada queda sujeta a ser revisada por otras

areas para su posible implementacién en un mediano a largo plazo.
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CAPITULO VI: PROPUESTA DE INVESTIGACION

El presente capitulo muestra la propuesta de investigacién a ser presentada a la
empresa objeto de estudio para su aprobacion.

Cabe acotar que la informacion reflejada constituye el analisis de los resultados
registrados asi como posibles puntos de mejora obtenidos durante el desarrollo de

los objetivos especificos planteados en el presente trabajo de investigacion.
6.1 Descripcion y definicién del Alcance de la propuesta de investigacion

La presente propuesta de investigacion surge como respuesta a una inquietud
existente por parte de la Gerencia de Ventas, quienes deseaban obtener un plan de
optimizacién de los SLA’s reportados durante el periodo comprendido desde
Diciembre 2015 a Julio 2016, donde debido a factores diversos —muchos de ellos
externos- se evidencié una variacion entre los SLA’s —tiempos de respuesta y/o
ejecucion de actividades- establecidos por la Gerencia de Proyectos Empresariales
y Gestion de Indicadores y aquellos registrados por las diferentes areas que
participan en el proceso de instalacion de servicios contratados por clientes

empresariales.

Esta propuesta de optimizacion solo abarcara los posibles puntos de mejoras a ser
implementados —de considerarse viable su aplicacion- en base a las mejores
practicas manejadas por el PMI ® 2013 en lo inherente a la Gestion del Alcance,

Tiempo y Riesgo de los proyectos en fase de ejecucion.

6.2 Objetivos a ser considerados en la propuesta de investigacién

Entre las principales actividades u objetivos a ser desarrollados en la presente

propuesta se encuentran:

e Presentar a los diferentes gerentes, coordinadores y especialistas que
conforman el Juicio Experto de la Empresa objeto de estudio los resultados
obtenidos del diagndéstico de la situacién problema planteada este presente

trabajo de investigacion.
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e Proponer el proceso de optimizacion desarrollado en esta investigacion
indicando los posibles puntos de mejoras a ser considerados al momento de
definir los SLA"s asociados a las diferentes fases del proceso de elaboracion e
implementacion de servicios para clientes empresariales acorde a las mejores
practicas del PMI ® 2013 dependiendo de la complejidad del proyecto de

instalacion de servicio.
6.3 Resultados del diagndstico preliminar

Esta parte refleja algunos de los resultados obtenidos durante el analisis y
procesamiento de la data requerida para llevar a cabo el desarrollo de los objetivos

especificos a ser considerados para este trabajo de investigacion:

En la fase diagndstica se pudo evidenciar que la Empresa objeto de estudio, a pesar
de contar con técnicas y herramientas que contribuian al desarrollo de un plan de
comunicaciones ante posibles imprevistos durante el desarrollo de un proyecto de
instalacion de servicio de cliente empresarial, la misma no poseia activos (plantillas,
manuales y demas formatos) que les permitiera la implementacion de una
metodologia predictiva a fin de poder crear planes de gestién del tiempo y de riesgos
a fin de definir con antelacion la ocurrencia de posibles eventos (riesgos negativos
0 positivos) sobre los SLA’s establecidos por la Empresa para la instalacion de

servicios para clientes empresariales.

En el desarrollo del objetivo especifico correspondiente al analisis comparativo
sobre la aplicacion o no de las mejores practicas del PMI ® 2013 en la gestidon del
Alcance, Tiempo y Riesgo se evidencio que la definicion del Alcance en la muestra
tomada (proyectos de servicios de clientes empresariales instalados desde
Diciembre 2015 a Julio 2016) no era efectuada de manera oportuna por parte del
cliente, quien en muchas veces solicitaba instalar un servicio adicional o disminuir
el ancho de banda al servicio ya contratado cuando el personal de Operaciones
estaba trabajando en la ejecucion del entregable presentado como Informe de Pre-

Ingenieria.
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Este fendmeno llevaba al personal de las areas operativas —en algunas ocasiones-
a incurrir a escenario de re-trabajo. En algunos casos, se observaba el fenébmeno
de pulitura excesiva, donde se efectian modificaciones a nivel de configuracion de
los servicios en los equipos de ultima milla para mejorar el producto final presentado

al cliente.

En el caso de los riesgos asociados a los proyectos de instalacién de servicios, se
pudo determinar que los mismos eran mitigados una vez ocurrian dependiendo del
grado de experticia del especialista/coordinador/lider o ingeniero de proyectos que
manejara el caso. Esto implicaba la reprogramacion de actividades y la aplicacion —
siempre y cuando resultara viable, dependiendo de la disponibilidad de Talento
Humano en las areas involucradas en las tareas restantes- de Fast-Tracking.

De acuerdo a lo expuesto en parrafos anteriores, a continuacion se presenta las

pautas a seguir para mostrar la propuesta de investigacion:

6.4 Propuesta de proceso de optimizacion de los SLA’s en la elaboracion e
implementacion de proyectos de servicios de clientes empresariales

Segun los calculos efectuados durante el presente trabajo de investigacion donde
se tomaron como muestra principal 24 proyectos, los cuales fueron servicios
instalados (servicios nuevos, mudanza y ampliaciones) en el periodo comprendido
desde el mes de Diciembre 2015 a Julio 2016, se encontrd la importancia de contar
con las siguientes pautas al momento de dar inicio a un proyecto de instalacion de

servicio para un cliente empresarial:
6.4.1 Definicién del Alcance

La aplicacién de una gestion adecuada del Alcance viene definida por la verificacion
de la existencia de las condiciones técnicas y de infraestructura fisica de la sede del
cliente elegida para instalar un servicio, esto es posible a través del llenado de la
planilla formato presentada en el Formato tipo de especificaciones técnicas y de

infraestructura de la sede del cliente. Ver Anexo A-1.
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En el momento en que el cliente final bajo la orientacion del personal de IT o
Sistemas que le da soporte a su red LAN/WAN suministra a la empresa proveedora
del servicio los datos indicados en este formato es viable dar forma al requerimiento
real del cliente, lo cual permite definir -en principio- la complejidad del servicio y por

ende el alcance del proyecto y SLA’s asociados.

6.4.2 Establecimiento de una linea base del tiempo en el proyecto

Al contar con una definicién del Alcance, el Ingeniero/Lider/Gerente de Proyecto
puede desarrollar la linea base del Tiempo asociada al proyecto y posteriormente
hacer el seguimiento y control del tiempo invertido en cada actividad considerada

en el proceso de instalacion del servicio.

En revisibn efectuada a lo largo de este trabajo de investigacion, fueron

considerados dos (2) escenarios: Proyectos de baja y alta complejidad.

La definicibn de estos escenarios vino determinada por factores externos a ser

definidos bajo los criterios de:
Alta complejidad (servicios nuevos y/o mudanza de equipos):
¢ Instalacién/Desinstalacion de equipos,
e Existencia de las condiciones requeridas para la instalacion de los mismos,

e Factores otros (crear una infraestructura tecnoldgical/fisica distinta a la

habitual a para poder proveer el servicio a contratar, entre otros).

En este caso se invierte tiempo en realizar las actividades inherentes a la

configuracion e instalacion —movilizacion de personal técnico- de equipos.
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Baja complejidad (ampliaciones de ancho de banda/agregar un servicio en una
sede gue ya cuenta con equipos propiedad de la empresa proveedora del

servicio).

e Equipos existentes en la sede del cliente, solo se requiere la configuracion

de recursos l6gicos para proveer el servicio.

En este caso se invierte tiempo en realizar las actividades inherentes a la

configuracion —la cual puede ejecutarse de manera remota- de los equipos.

Una vez depurada la informacion obtenida de la Tabla de seguimiento y control de
proyectos la cual es completada por el Lider/Ingeniero de Proyectos Empresariales,
se obtuvo la data reflejada (Ver Figura 20) donde se presentan los tiempos
promedios -medidos en dias habiles- manejados por cada una de las areas
involucradas en los proyectos considerados en la muestra evaluada durante las
diferentes fases del proceso de elaboracion e implementacién de Servicios de
clientes empresariales (Periodo Diciembre 2015 a Julio 2016).

Luego de ello, se efectud el célculo de los valores estadisticos requeridos para
definir la estimacion de 3 valores, presentando asi los posibles valores de SLA's a

ser considerados para proyectos de baja y alta complejidad
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NEGOCIACION INICIAL | ADMINISTRATIV OPERATIVIDAD
PRE- APROBACION PUESTA EM
PC | evaruacion | oEL cLEnTe SISTEMAS | £ cTuRaCION

1 11 20 8 5 18 5 5 0
4 ] 28 5 1 7 0 0 1
2 16 5 7 g B 4 4 0
1 19 2 5 13 15 0 0 0
2 20 H 8 & 10 8 & 0
0 21 5 0 9 12 2 10 0
1 15 7 11 & 12 3 3 2
4 18 21 9 12 17 5 5 2
2 10 25 10 5 1 ] & 1
3 ] 15 7 7 16 5 g 0
2 15 3 Z 4 2 0 0 3
1 ] 16 8 5 1 4 4 2
0 16 7 [ 7 5 ) 5 1
3 16 7 3 7 5 7 7 1
4 28 15 rl B 14 0 0 0
2 20 35 10 10 3 5 5 4
3 16 19 ] 11 12 3 3 1
3 18 19 1 13 12 3 g 0
2 20 19 g 16 12 ) g 0
2 72 17 Z 14 g B 8 3
0 21 21 5 15 10 2 2 1
0 8 H 5 11 13 3 3 4
4 25 ] 10 & 17 5 3 3
2 5 3 7 s 0 0 0 2

o 2 |0 16 2] 13 2 s @ 1

Figura 20 Muestra de los tiempos promedios (SLA’s) manejados en la diferentes fases del proceso
de elaboracion e implementacién de Servicios de clientes empresariales (Periodo Diciembre 2015 a

Julio 2016) — Medidos en dias habiles
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Negociacion inicial | Administrativa Operatividad
BC F're~. ' Apmh?cmn del ST Puesta en
evaluacidn cliente facturacidn
Minimo 0 f 3 0 0 1
Maximo 2 G g 4 § T 4 4 2
Tiempo total de Ejecucion de un proyecto de complejidad baja Minimo 18
P d proy piejidad baj Maxmo | 43

Figura 21 Tiempos totales de ejecucion de un proyecto de complejidad baja por cada fase

(expresados en dias habiles)

Negociacion inicial | Administrativa Operatividad
e Pr&.' Aproh_acmn del e Puesta en
evaluacion cliente facturacian
Minimo 6 3 0 1
Maximo g g 4 2
Tiempo total de Ejecucion de un proyecto de complejidad alta iy 2%
P ] Proy Pel Maimo | 63

Figura 22 Tiempos totales de ejecucion de un proyecto de complejidad alta por cada fase

(expresados en dias habiles)

112



6.5.3 Plantilla de riesgos (cuantificacion y cualificacién)

La definicion oportuna de los riesgos -para lo cual se requiere consultar al Juicio
Experto y verificar si se cuenta con un activo de lecciones aprendidas de proyectos
anteriores- contribuye a evitar demoras o desviaciones a lo largo del ciclo de vida

del proyecto.

Puede presentarse —dado que cada proyecto es “Unico’- el escenario de un Black
Swan (Cisne Negro) el cual de ser detectado de manera oportuna puede no incidir

de manera negativa en la gestion del Tiempo del proyecto.

A continuacién se presentan los riesgos mas comunes segun la percepcion del

Juicio Experto consultado.

Probabilidad Valor

Muy Improbable 0.1
Poco Probable 0.3
Probable 0.5
Altamente probable 0.7

Casi Cierto 0.9

Figura 23 Ponderaciones de Probabilidad (P)

Impacto Valor
Muy Bajo 0.05

Bajo 0.1

Figura 24 Ponderaciones de Impacto (1)

113



Tabla 29 Presentacion de riesgos negativos (Amenazas) a registrarse durante el ciclo de vida del
proyecto de instalacion de un servicio de Internet, Datos y/o Voz

Tipo de

Riesgo

Identificaciéon del
evento

Probabilidad
(P)

Impacto

(0

Pl

Accion para mitigar o
promover

Amenaza

Amenaza
Amenaza

Amenaza
Amenaza

Amenaza

Modificacion de
servicios
(agregar/eliminar)
durante la
elaboracion de Ila
Ingenieria de
Detalle.

Que el cliente
prescinda del
servicio, pese a

registrarse avances
en el proyecto.

Demora en los
tiempos de
respuesta de pre-

evaluacion.

Firma de contrato
tardia por ausencia

temporal del
Representante
Legal de la Empresa
contratante del
servicio.

Deteccion de
enmendaduras o]
modificaciones del
contrato marco por
parte del &rea de
Legal de la Empresa
proveedora del

servicio.

Demora en el tiempo
de respuesta de
aprobacion del
cliente por parte de
la Empresa
proveedora del
servicio.

0,5

0,3

0,5

0,3

0,5

0,5

0,4

0,4

0,4

0,4

0,4

0,4

0,2

0,12

0,2

0,12

0,2

0,2

Definicion de los servicios a
contratar desde el inicio de
la negociacion o indicar una
fecha tope al cliente para
hacer su solicitud formal.

Establecer una fecha tope
para consultar con el cliente
si estd interesado en la
adquisicion de elllos
servicio(s).

Consultar con el &rea a
cargo técnicas que
contribuyan a disminuir los
tiempos de respuesta.

Indicar al cliente que debe
contarse con la presencia
del representante Legal a
fin de que el mismo efectué
la firma de contrato marco
para dar inicio formal al
proyecto (creacion del acta
constitutiva).

Mencionar al cliente la
repercusion de modificar
las clausulas sobre los
SLA’s manejados para la
instalacién de servicios.

Comunicarse con el Area
de Legal a fin de detectar

posibles inconvenientes
que pueden suscitarse
durante la revisién del
contrato.
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Amenaza

Amenaza
Amenaza

Amenaza

Amenaza
Amenaza

Amenaza

Respuesta de Pre-
Ingenieria fuera de

los SLA's
establecidos  para
esta actividad.

No disponibilidad de
la contratista para
acudir a realizar la
inspeccioén
/instalacion de los
equipos en la sede
del cliente en la
fecha programada.

Envio del informe de
Inspeccion por parte
de la contratista
dias después de lo
establecido en SLA.

Restricciones de
acceso a las
instalaciones del
edificio donde esta
ubicada la sede del
cliente.

Carencia de las
condiciones técnicas
establecidas  para
instalar los equipos
propiedad de Ila
Empresa

proveedora del
servicio.

Demora en el envio
y/lo  revision  del
proyecto de
configuracion del
servicio.

El cliente no cuenta
con disponibilidad
para realizar

0,5

0,3

0,3

0,3

0,5

0,3

0,5

0,2

0,4

0,4

0,4

0,8

0,8

0,8

0,1

0,12

0,12

0,12

0,4

0,24

0,4

Consultar con el Area de
Operaciones si requieren
informacion adicional
requerida para la emision
de la respuesta de pre-
ingenieria.

Evaluar la posibilidad de
recomendar a otra
contratista la ejecucién del
Site Survey.

Contactar a la contratista a
fin de detectar posibles
inconvenientes que limiten
la entrega del Informe de
Site Survey en la fecha
estipulada.

Indicar al cliente de Ila
obtencibn  oportuna de
permisos/accesos
requeridos por parte de la
contratista y/o personal de
la Empresa proveedora de
servicio.

Mencionar al cliente sobre
las especificaciones
técnicas que deben
cumplirse, presentar una
planilla proforma al mismo
a fin de que la haga llegar a
su personal de TI.

Consultar con el Area de
Operaciones si se requiere

alguna informacion
adicional para la emision
del proyecto de

configuracion.

Contactar al cliente a fin de
definir una fecha u horario
que resulte factible para la
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pruebas de ejecucion de estas
certificacion en la pruebas.

fecha pautada por

Sistemas.

No existencia de
Talento Humano
disponible de Ia
Empresa
proveedora que
pueda comunicarse 0,3 0,8 0,24
con el cliente para
realizar la
certificacion del
servicio en la fecha
pautada.

Validar la posibilidad de
gque se ejecute esta
actividad en un horario
viable para ambas partes.

Amenaza

Tabla 30 Presentacion de Oportunidades (Riesgos Positivos) a registrarse durante el ciclo de vida
del proyecto de instalacion de un servicio de Internet, Datos y/o Voz

Tipo de Identificacion del Probabilidad Impacto Accién para mitigar

*

Riesgo evento P) ) o 0 promover
Contactar al cliente
luego de las
conversaciones
iniciales a fin de

El cliente entregue el aclarar posibles
contrato firmado dudas sobre las
Oportunidard antes de cumplirse la 0.3 0.4 012 cond.i(?iones del
fecha estipulada servicio a ser
como limite para la adquirido
negociacion inicial. (propiedades y
ventajas con
respecto a las ofertas
existentes en el
mercado).
Se conozca la fecha
exacta de Comunicarse con el
acondicionamiento personal del area de
de la nueva sede Tl del cliente a fin de
®loleigilipllez6k (especificaciones 0,3 0,8 0,24 validar si conocen
fisicas y técnicas) una fecha precisa de
del cliente para la la ejecucion de esta
correcta instalacion actividad.
de los equipos.
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Oportunidad

Oportunidad

Oportunidad

Oportunidad

El contrato marco no
posea
enmendaduras y/o
tachaduras.

Que el personal
técnico del cliente
cuente con un
amplio conocimiento
de la configuracion a
realizarse en los
equipos del cliente.

Ejecucion de las

actividades de
implementacion e
instalacién del
servicio en un tiempo
menor a lo
establecido por
SLA’s.

Creacion de una
guia que permita al
Ejecutivo de Ventas
detectar la presencia
de enmendaduras
en el contrato marco
antes de su envio al
Area de Legal.

0,5

0,3

0,5

0,5

0,8

0,8

0,8

0,8

0,4

0,24

0,4

0,4

Orientar al cliente
sobre la repercusion
de modificar las
clausulas sobre los
SLA’s  manejados
para la instalacion de
servicios e indicarle
los items que no
deben modificarse a
fin de evitar retrasos
en el proceso de

instalacién del
servicio.
Mencionar los

resultados (ventajas)
que brinda el hecho
de que el integrador
posea conocimiento
sobre las
configuraciones que
puede procesar sus
equipos.

Indicar que la
ejecucion de las
actividades bajo un
SLA menor al
contemplado incide
de forma positiva
sobre la percepcion
gue posee el cliente
sobre la calidad de
servicio que brinda la
empresa con
respecto a la
competencia.

La creacion de la
guia con los
principales items a
ser revisados por el
personal del Area de
Legal contribuye a
reducir la incurrencia
a re-trabajos.
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Brinda una linea
base y permite a las
areas involucradas

Conocimiento amplio estar alineadas
Ololeigitigiiez6l del  alcance  del 0,5 0,8 0,4 sobre el objetivo a
proyecto. alcanzar

(especificaciones del
servicio a ser
instalado).

Definir un plan de
accion para mitigar
los mismos de
manera  oportuna.

Definicion de los
riesgos que pueden
ocurrir  segun la

complejidad del Permite la
Oportunidad o 2ctjo técnicas 0,5 0,8 0,4 posibilidad de
proy y disminuir los SLA's
para
. pues se conoce el
mitigar/promover los . .
. escenario bajo el
mismos. .
cual se esta
trabajando.
Reducir el tiempo
Posibilidad de total de instalacion
ejecutar actividades del servicio, lo cual
Ollolgitlpiiezel | qgue  no  posean 0,3 0,4 0,12 se traduce desde la
prelaciones entre si perspectiva del
de manera paralela. cliente como calidad

de servicio.

Segun los resultados registrados en la validacion de la propuesta por parte del Juicio
Experto, mas de la mitad de los expertos considera que la propuesta presentada
resulta una solucién viable que contribuird a la optimizacion en la definicion de los

SLA’s para proyectos de instalacién de servicios de clientes empresariales.

Entre las acotaciones hechas por algunos de los miembros del Juicio Experto
considerado en esta muestra, muchos de estos criterios (Gestion del Alcance,
Tiempo y Riesgos) no habian sido contemplados anteriormente y enfatizaban en la
importancia de que el cliente final en las fases o actividades en que se requiera su
apoyo otorgue respuestas oportunas a fin de evitar el incremento en los tiempos de
respuesta por parte de las areas operativas y administrativas inmersas en el proceso

de instalacion de servicios (Internet, Datos y Voz).
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CAPITULO VII: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este capitulo se reflejan los resultados obtenidos asi como los posibles puntos

de mejora a ser implementados en el proceso de definicion de los SLA"s asociados

a la elaboracion e implementacién de servicios de clientes empresariales y

sugerencias sobre el uso de técnicas de programacion que permitan la aplicacion

de Fast-Tracking, esto en caso de evidenciarse durante el ciclo de vida de los

proyectos algun desfase o variacion que altere las lineas bases de Alcance y

Tiempo.

7.1 Conclusiones

Segun lo observado durante el desarrollo del presente trabajo de investigacion se

puede concluir:

La no existencia de un plan de gestion del Alcance, Tiempo y Riesgos
conlleva a trabajar bajo un ambiente de incertidumbre alto, el cual puede
repercutir sobre la impresion del cliente sobre el servicio brindado por la
empresa proveedora del mismo (vinculado al concepto de calidad de

servicio).

Al no poseer una visién oportuna del Alcance de un proyecto, se puede
incurrir a fenémenos como re-trabajo (en caso de que el requerimiento del
cliente final no resulte explicito en su totalidad) o pulitura excesiva pues al
modificarse el requerimiento del cliente, el personal técnico buscara tomar
las acciones o tareas hechas previamente y reestructurarlas a fin de poder

generar el entregable requerido por otras areas involucradas como insumo.

Todo proyecto pese a ser un evento Unico puede presentar caracteristicas
similares a otros, por lo que resulta de gran importancia conocer el alcance
del mismo para definir criterios como la complejidad del mismo en cuanto a
su instalacion y los posibles riesgos que pueden ocurrir durante el ciclo de
vida para definir asi un plan de gestion del tiempo ajustable a las necesidades

y expectativas del cliente final.

119



e La presencia de riesgos durante los ciclos de vida de los proyectos usados

en la muestra repercutieron de manera significativa sobre los SLA’s

presentados al cliente final. En algunos casos, se contaba con el Juicio

Experto quien indico el procedimiento a seguir para solventar los mismos,

pese a ello hubo la necesidad de acudir a la reprogramacion de actividades

la cual resulté aplicable en contadas ocasiones pues se dependia de la

disponibilidad y asignacion de Talento Humano que apoyase en la actividad.

7.2. Recomendaciones

De acuerdo a lo indicado en parrafos anteriores, se pueden ofrecer las siguientes

recomendaciones o puntos de mejora a seguir para obtener la optimizacién del

proceso ya existente:

El uso de programas de gestion de proyectos como Microsoft Project,
Primavera, entre otros, le permite al Lider de Proyectos llevar el control y
seguimiento de los proyectos pues puede tener una visibn mas general
de la ubicacién en tiempo, cantidad de Talento Humano involucrado en
cada fase del proceso de elaboracion e implementacién de servicios de
clientes empresariales, numero de dias requeridos para la ejecucion de

las tareas y sub-tareas asociadas al mismo, entre otros detalles.

La aplicacion de una metodologia predictiva como la establecida por el
PMI ® 2013, contribuye a la creacién oportuna de acciones correctivas y
preventivas ante algun evento que afecte las lineas base de Alcance y

Tiempo.

Durante el ciclo de vida de un proyecto se presenta un grado de
incertidumbre mayor sobre todo en las fases de inicio y planificacion, la
cual va disminuyendo paulatinamente en las fases de ejecucién y control
y seguimiento. Por lo antes expuesto, se sugiere una vez se cuente con
el acta constitutiva del proyecto proceder a la definicion de la linea base

del tiempo (mediante la programacién PERT-CPM) asi como la
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cualificacion y cuantificacion de los riesgos que puedan presentarse

durante el proyecto.

La definicion oportuna del Alcance de un proyecto permite la obtencion y
procesamiento de los insumos y entregables generados por las diferentes
areas administrativas que cumpla con las necesidades y expectativas del
cliente final, lo cual reduce la posibilidad de incurrir en escenarios de re-
trabajo en caso tal de que el requerimiento del cliente final no resulte

explicito en su totalidad

Los tiempos de ejecucion de tareas y sub-tareas pueden presentar
variaciones por motivos internos —factores ambientales de la Empresa- o
externos —asociados a inconvenientes del lado cliente, contratista,
personal de IT del cliente final, entre otros-. Ante estos eventos
imprevistos, se debe poseer un plan de gestién del tiempo que permita
conocer las tareas o sub-tareas que pueden ser ejecutadas de manera

simultanea en aras de optimizar los tiempos de respuesta.

En algunos proyectos se podra reflejar la ocurrencia de eventos
inesperados, los cuales son definidos como Black Swan. Ante ellos, es
importante contar con el criterio del Juicio Experto y la existencia de un
plan de comunicaciones a fin de que sean creadas oportunamente las
acciones correctivas a seguir para disminuir el impacto de los mismos
sobre los SLA"s o tiempos de respuesta de las actividades contempladas
dentro del proceso de elaboracion e implementacion de servicios para

clientes empresariales.

Es importante dar a conocer a los lideres de proyectos las bondades que
ofrece el uso de metodologia predictiva sobre el seguimiento y control de

proyectos.
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ANEXOS
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Anexo A-1

(Formato tipo para definicion de alcance del proyecto de instalacion de
servicio de cliente empresarial)

(EMPRESA> | (EMPRESA ENTRE 100 Y | (EMPRESA < 100 (ORGANISMOS E
o 200 EMPLEADOS) EMPLEADOS) INSTITUCIONES
EMPLEADOS) PUBLICAS)

Por favor indicar de forma legible avenida/calle, urbanizacién, edificio/quinta, torre, piso y/o local,
ciudad y estado

Marque con una equis (X) la opcion de su preferencia

Internet
Dedicado

Datos
Dedicado
(P2P)
20
CPA 15 DDS/
DDS/10

Presentar las mismas en formato Grados, Minutos y Segundos (G.M.S) o decimales

Latitud | ‘ Grados

Il

Longitud | ‘ Minutos
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Por favor indicar de forma legible avenida/calle, urbanizacion, edificio/quinta, torre, piso y/o local,
ciudad y estado

Por favor indicar de forma legible avenida/calle, urbanizacién, edificio/quinta, torre, piso y/o local,
ciudad y estado

Por favor marque con una equis (X) la opcién que considere (en el caso de la barra de tierra se
sugiere validar con personal de IT

Barra de Tierra instalada SI l:l NO I:l
UPS instalado ss [ N [ ]
Rack instalado SI l:l NO I:l
Tomacorrientes polarizado
110 V Sl NO

Barra de Tierra instalada ‘ |

UPS instalado ‘ |

Rack instalado | |

Tomacorrientes polarizado
110V
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Anexo A-2
(Constancia de Revision Juicio de Experto)

UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
VICERRECTORADO ACADEMICO
ESTUDIOS DE POSTGRADO
AREA DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS

ESPECIALIZACION EN GERENCIA DE PROYECTOS

Constancia de Revisiéon Juicio de Experto

Por medio de la presente hago constar que realice la revision del
Instrumento “Proceso de optimizacibn de LOS ACUERDOS DE NIVELES DE
SERVICIO (SERVICE LEVEL AGREEMENT) en proyectos de clientes
empresariales en una empresa de telecomunicaciones” elaborado por la Estudiante
de la Especializacién en Gerencia de Proyectos Roa H., Mariangélica, quién esta
realizando un trabajo de investigacion Titulado: “Disefio de un proceso para
optimizar los acuerdos de niveles de servicio (service level agreement) en
proyectos de clientes empresariales en una empresa de telecomunicaciones”.

Una vez indicadas las correcciones pertinentes considero que dicho

instrumento es valido para su aplicacién.

Atentamente,
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Anexo A-3

(Instrumento para la Validacion de Experto)

UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO

VICERRECTORADO ACADEMICO

ESTUDIOS DE POSTGRADO

AREA DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS

ESPECIALIZACION EN GERENCIA DE PROYECTOS

Apreciacion Cualitativa

Criterios a evaluar

Excelente

Bueno

Regular

Deficiente

El Proceso de Optimizacién de los
SLA’s para la elaboracién e
implementacion de servicios de clientes
empresariales es completo, en cuanto a
Insumos, Procesos, Resultados

Se visualiza facil de implementar

La propuesta de optimizacion posee
Claridad en la redaccién

Resulta factible su aplicacion

Considera que es relevante su
contenido

En su opinién es sencillo en
aprendizaje

Apreciacion cualitativa
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Observaciones

Validado por:

Profesion:

Fecha de validacién

Firma del validador
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