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ABREVIATURAS

PMI: Project Management Institute.

ICE: Instituto Costarricense de Electricidad.

RAI: Red Avanzada de Internet.

xDSL: Digital Subscriber Line (Linea de abonado digital)

FTTx: Fibra hasta un punto fisico determinado. Término genérico de una conexion banda
ancha usando fibra 6ptica diferenciandose por la Ultima letra que denota los distintos
destinos de llegada de la fibra (nodo, acera, edificio, hogar, entre otros)

IP: Protocolo IP

Wimax: Worldwide Interoperability for Microwave Access. Protocolo de comunicaciones

que provee acceso a Internet fija y movil.

SMS: Mensajeria corta. Short Message Service por sus siglas en inglés.
EDT: Estructura Desglosada de Trabajo

SPO: Strategic Portfolio Office. Oficina Estratégica del Portafolio.

VAN: Valor Actual Neto. Técnica de presupuestaria que se calcula al restar la inversién
inicial de un proyecto el valor presente de sus entradas de efectivo descontadas a una
tasa equivalente al costo de capital de la empresa.

TIR: Tasa Interna de Retorno: Técnica de descuento que iguala el VAN a cero; es la tasa
de retorno anual compuesta que la empresa ganara si invierte en el proyecto y recibe las

entradas de efectivo esperadas.

EVA: Valor Econémico Agregado. Medida para determinar si una inversion contribuye de

manera positiva a la riqueza de los propietarios.

AD HOC: locucion latina que significa literalmente «para esto». Se usa pues para referirse
a algo que es adecuado sélo para un determinado fin. En sentido amplio, ad hoc puede

traducirse como «especifico» o «especificamente».
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RESUMEN

La implementacion de un modelo para la gestibn de programas en el Sector
Telecomunicaciones obliga a mirar la gestién de programas a través una concepcién mas

amplia y a un nivel méas alto que la administracion de proyectos.

La gestién de programas debe verse como parte de la estrategia global del negocio, como
una estructura que proporciona soporte al Sector, y que permitira el logro de objetivos a

largo plazo.

Los programas se enfocan en el logro de los beneficios, y no sélo en el logro directo de
productos o entregables como sucede con los proyectos. Mientras que un proyecto podra
proveerle al Sector un nuevo servicio, una nueva red, etc., un programa permitira obtener
resultados en forma de nuevas capacidades, habilidades y/o nuevos beneficios para el
Sector, y por ende para sus clientes. Por eso, la gestion de proyectos a través de
programas se convierte en un elemento diferenciador para el Sector y para el ICE, que le

puede proveer ventajas en un ambiente en competencia.

Un programa puede nacer de diferentes formas. En el caso del Sector de
Telecomunicaciones del ICE, se considera que un programa podrd iniciarse a partir de: un
caso de negocio, el plan estratégico del Sector, por estructuras o politicas actuales, asi
como por la identificacién de beneficios que se obtendrian a través de la creacion de un
programa.

El perfil del programa es el documento mas importante de la etapa de iniciacién del
programa. Es a través del perfil que el Sector, por medio del ente de gestion de
portafolios, aprobara un programa.

El perfil describe de forma basica en qué consiste el programa, las razones por las que se
pretende ejecutar, los beneficios que se esperan, su alcance y como este contribuye al
logro de objetivos del Sector. El documento ofrece un panorama general con informacion
bésica a partir del cual se pueda tomar la decision de aprobar el programa, y

posteriormente servira de base para la etapa de planeacién.
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La fase de planeacién tiene como objetivo alinear el programa con los objetivos
estratégicos del Sector, desarrollando para ello el plan de gestion que permita la
obtencion de los beneficios y objetivos, vistos desde el punto de vista de varias areas de
conocimiento.

El modelo de gestién de programas del Sector Telecomunicaciones del ICE tomara
procesos y herramientas basadas en el estandar de Gestién de Programas de PMI, para
las areas de conocimiento de Alcance, Tiempo, Riesgos, Comunicaciones, Involucrados,
Financiero y Adquisiciones. La propuesta de gestién de programas se orienta bajo el
principio de la simplicidad en cuanto a la documentacion, para no abrumar al director de
programa con un exceso de plantillas y documentos.

El principal producto a realizar como parte del &rea de conocimiento de Integracién es el
plan de gestion del programa, el cual integra los diferentes planes que se realizan segun
el area. El plan de gestién del programa constituye la base a partir de la cual se lleva a
cabo la ejecucién del programa. Ejecutar el programa es sinénimo de ejecutar el plan de
gestion, de ahi su importancia.

El programa se gestiona durante todo el ciclo de vida bajo un marco general de
gobernabilidad, el cual tiene como propdésito asegurar el alineamiento del programa con el
marco estratégico de la Institucion; y que el mismo se ejecute en concordancia con las
politicas y los objetivos aprobados por la administracién superior, y que el mismo cumpla
las expectativas bajo las cuales fue establecido.

La gobernabilidad permite al director de programa evaluar la evolucién del mismo y tomar
decisiones con las acciones que sean necesarias tomar, y permite ademas que los
colaboradores tengan la direccidn necesaria y conozcan los resultados que se esperan de
su trabajo.

La estructura debe soportar al programa suministrando el ambiente, herramientas y los
mecanismos necesarios para que el programa se ejecute de forma efectiva, asegurando
que el proceso de comunicaciones fluya segun lo planificado, que se tomen las decisiones
adecuadas y estas queden debidamente documentadas, y que los roles y

responsabilidades se encuentran bien definidos.
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Los programas, al igual que los proyectos, tienen un inicio y un final. Sin embargo, los
programas abarcan un periodo de tiempo mucho mas amplio que un proyecto e inclusive
pueden ir evolucionando conforme nuevas necesidades van surgiendo.

Pueden continuar activos hasta tanto no se considere que sus objetivos y los beneficios
esperados ya han sido completados; o bien, hasta cuando se considere que el programa
ya no es aporta al marco estratégico del Sector. En cualquier caso, el cierre de un
programa debe llevarse a cabo de forma ordenada, documentando el proceso y los

resultados obtenidos.

El director de programa es la persona asignada por el Sector de Telecomunicaciones para
el planeamiento y ejecucion de los objetivos y beneficios del programa.

Debe ser una persona con liderazgo, de amplia experiencia en el Sector, asi como
competente técnicamente para el cargo, capaz de traducir los objetivos estratégicos del
Sector en un plan con objetivos y beneficios claros; y con la habilidad de transmitir la

vision del programa a otros.

Las competencias de un director de programa se refieren a sus conocimientos, a sus
habilidades y a sus actitudes. Estas tres aristas definen las caracteristicas que debe

cumplir una persona que se proponga para dirigir un programa en el Sector.

Palabras claves: Administracion Proyectos; Programas; Telecomunicaciones; Director de
Programa; Modelo Gestién Programas; PMI
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ABSTRACT

Implementing a model for Program Management in the Telecommunications Sector forced
to watch the program management through a broader and a higher level than project
management.

Program management must be seen as part of the overall business strategy as a structure
that provides support to the Sector and will enable the achievement of long-term goals.

The programs focus on achieving the benefits, not only in achieving direct products or
deliverables as with the projects. While a project may provide a new service, a new
network, etc., A program brings results in terms of new capacities, skills and / or new
benefits for the sector and hence for their customers. Therefore, project management
through programs becomes a differentiating factor for the Telecommunication Sector and
for ICE, which can provide advantages in a competitive environment.

A program can arise in different ways. In the case of ICE Telecommunications Sector, it is
considered that a program can be started from: a business case, the Sector's strategic
plan, structures or existing policies, as well as the identification of benefits to be gained
through the execution of a program.

The program charter is the most important document in the initiation stage of the program.
Through the charter, the Strategic Portfolio Office shall approve a program.

The profile describes what the program purpose is, the reasons for which you intend to run
it, the expected benefits, the scope and how this contributes to the achievement of
objectives of the Sector. The document provides basic information from which to take the
decision to approve the program, and then provide the basis for the planning stage.

The planning phase aims to align the program with the strategic objectives of the sector
through the development of the management plan leading to obtain the benefits and
objectives, from the point of view of various areas of knowledge.

The program management model of the Telecommunications Sector ICE will take
processes and tools based on PMI Program Management standard, for the knowledge
areas of Scope, Time, Risk, Communications, Involvement, Finance and Acquisitions. The
proposed program management focuses on the principle of simplicity in terms of
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documentation, not to overwhelm the program director with an excess of templates and

documents.

The main output of the integration knowledge area is the program management plan,
which integrates the various plans that are made by area. The management plan forms the
basis from which the program is executed. Execute the program is synonymous with
implement the plan, hence its importance.

The program is managed throughout the life cycle under a governance framework, which
aims to ensure program alignment with the strategic plan of the institution, and that it is
performed in accordance with the policies and objectives approved by senior
management, and that it meets the expectations under which it was established.

Governance allows the program manager to assess the evolution of it and take necessary
actions, and also allows collaborators to have the necessary guidance and identify the
expected outcomes of their work.

The structure must support the program providing the environment, tools and mechanisms
necessary for the program to run effectively, ensuring that the communications process
flow as planned, to take appropriate decisions and that these decisions are properly
documented, and the roles and responsibilities are well defined.

The programs, like the projects have a beginning and an end. However, the programs
cover a period of time much larger than a project and can even evolve as new needs arise.
May still be active until it is satisfied that its objectives and expected benefits have already
been completed, or, even when you consider that the program no longer provides the
strategic framework of the Sector. In any case the closure of a program should be
conducted in an orderly fashion, documenting the process and results.

The program manager is the person assigned by the Telecommunications Sector for
planning and implementing the objectives and benefits of the program. He or she must be
a person with leadership, with extensive experience in the industry, as well as technically
competent for the position, able to translate the strategic objectives of the Sector in a plan
with objectives and clear benefits, and the ability to convey the vision of the program
others.
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The competencies of a program director include their knowledge, skills and attitudes. This
three elements define the characteristics to be met by a person who intends to run a

program in the Telecommunications Sector.

Keywords: Program, Program Management, PMI, Telecommunications, Project
Management; Program Manager.
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INTRODUCCION

El presente trabajo de graduaciéon propone un modelo para la Gestién de Programas en el
Sector de Telecomunicaciones del ICE, como una estructura de soporte a la gestion
empresarial de proyectos, y al logro de objetivos del Sector.

Un programa es grupo de proyectos relacionados entre si, por lo cual el modelo es una
alternativa para la administracién de varios proyectos y sus interdependencias, y cuya
administracion conjunta puede ofrecerle al Sector Telecomunicaciones mayores
beneficios y una mejor administracién de los recursos, que si se gestionara cada uno de
forma independiente.

La gestién de programas esta intimamente relacionada con la administracién del portafolio
del Sector, y es un medio a través de cual la organizacién puede lograr sus objetivos
estratégicos, por eso también se vera la integraciéon del programa dentro de la estructura
de gestion de portafolio.

El modelo plantea una serie de procesos y elementos basados en mejores practicas y en
el estandar para Gestion de Programas de Project Management Institute, las cuales se
adaptan a la realidad del Sector, y cuya aplicacién podria redundar en mayores beneficios

y en una gestién con mayores probabilidades de éxito.

Para eso, el modelo analizara la gestion de programas desde el punto de vista del ciclo de
vida, haciendo un estudio que comprende desde la iniciacion del programa, su planeacién
y ejecucion y finalizando con la etapa de cierre.

Finalmente, se expondra el perfil, las responsabilidades y las competencias con que debe
contar una persona que se designe como director de programa, para lograr dirigir de
forma exitosa el mismo y lograr los objetivos y beneficios esperados.



CAPITULO I GENERALIDADES

En este capitulo, se hara una explicacién sobre la empresa en la cual se llevé a cabo el
proyecto de graduacion, asi como los aspectos generales del proyecto como
planteamiento del problema, justificacion y objetivos.

A Marco de Referencia Empresarial

1. Instituto Costarricense de Electricidad
El Instituto Costarricense de Electricidad (ICE) fue creado por el Decreto - Ley No.449 del
8 de abril de 1949 como una institucion auténoma, con personalidad juridica y patrimonio
propio. Esta dotado de plena autonomia e independencia administrativa, técnica y
financiera. Al ICE le corresponde, por medio de sus empresas, desarrollar, ejecutar,
producir y comercializar todo tipo de servicios publicos de electricidad y
telecomunicaciones, asi como actividades o servicios complementarios a estos.

Como objetivos primarios el ICE debe desarrollar, de manera sostenible, las fuentes
productoras de energia existentes en el pais y prestar el servicio de electricidad. A su vez,
se encarga de desarrollar y prestar los servicios de telecomunicaciones, con el fin de
promover el mayor bienestar de los habitantes del pais y fortalecer la economia nacional.

Su creacién fue el resultado de una larga lucha de varias generaciones de costarricenses
que procuraron solucionar, definitivamente, los problemas de la escasez de energia
eléctrica presentada en los anos 40 y en apego de la soberania nacional, en el campo de
la explotacion de los recursos hidroeléctricos del pais.

Como Institucion encargada del desarrollo de fuentes productoras de energia eléctrica del
pais, le fueron encomendadas las siguientes funciones:

e Solucionar el problema de la escasez de energia eléctrica del pais, mediante la
construccidén y puesta en servicio de mas plantas de energia hidroeléctrica, con
sus correspondientes redes de distribucion.

e Promover el desarrollo del pais mediante el uso de la energia eléctrica como
fuente de fuerza motriz.

e Procurar la utilizacién racional de los recursos naturales y terminar con la

explotacién destructiva e indiscriminada de estos.



e Conservar y defender los recursos hidraulicos del pais, mediante la proteccién de
las cuencas, fuentes, cauces de los rios y corrientes de agua.

e Hacer de sus procedimientos técnicos, administrativos y financieros modelos de
eficiencia capaces de garantizar el buen funcionamiento del Instituto y que sirvan
de norma a otras actividades costarricenses

Posteriormente, en 1963 y por medio de la Ley No. 3226, la Asamblea Legislativa le
confirié al ICE un nuevo objetivo: el establecimiento, mejoramiento, extensién y operacién
de los servicios de comunicaciones telefonicas, radiotelegraficas y radiotelefénicas en el
territorio nacional. Tres afios mas tarde, instald las primeras centrales telefénicas

automaticas y, a partir de entonces, las telecomunicaciones iniciaron su desarrollo.

Con el devenir del tiempo, ha evolucionado como un grupo corporativo de empresas
estatales, integrado por el propio ICE (Sectores Electricidad y Telecomunicaciones) y sus
empresas subsidiarias: Radiografica Costarricense S.A. (RACSA), Compania Racsa
Internacional S.A. (CRICSA) y la Compania Nacional de Fuerza y Luz S.A. (CNFL), las
cuales han trazado su trayectoria, mediante diversos proyectos de modernizacién
desarrollados en las uUltimas décadas.

a) Misién del ICE
El ICE defini6 de la siguiente forma su misién como empresa:

Misién: "Servir a los mercados de la industria eléctrica y de las telecomunicaciones e
informacion, con niveles de competitividad internacional, a través de un enfoque de
multiservicios y aplicaciones, para satisfacer las crecientes y variadas necesidades de los
clientes, manteniendo una posicion de liderazgo en los nuevos segmentos de estas

industrias y segmentos asociados, de acuerdo con el marco juridico vigente”.

b) Visi6n del ICE
El ICE defini6 de la siguiente forma su visibn como empresa:

Visién: “Empresa propiedad del Estado, competitiva, lider en el mercado de las
telecomunicaciones, informacién e industria eléctrica con la mejor tecnologia y recurso
humano al servicio del cliente y la sociedad costarricense, que contribuya con el
desarrollo econémico, social y ambiental, promoviendo la universalidad del servicio en el

ambito nacional y el uso racional de los recursos naturales’.



c) Estructura Organizacional
El Instituto Costarricense de Electricidad esta conformado por un Consejo Directivo como
6rgano principal en la estructura y cuya responsabilidad esta en determinar los objetivos,
propdsitos y politicas institucionales. Cuenta ademas con un Presidente Ejecutivo cuya
funcién principal es la direccion estratégica de la organizacién, una Gerencia General y
cuatro subgerencias, a saber: Subgerencia de Telecomunicaciones, Subgerencia de

Electricidad, Subgerencia de Finanzas y Subgerencia Administrativa Institucional.

La siguiente figura muestra la estructura organizativa actual del ICE.

FIGURA 1 ORGANIGRAMA DEL ICE
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FUENTE: Intranet corporativa (2010)
2. Sector de Telecomunicaciones del ICE

a) Funciones del Sector
El Sector de Telecomunicaciones del ICE es el encargado de desarrollar proyectos que
permita satisfacer las necesidades de infocomunicaciones de los costarricenses,
brindando servicios de telefonia fija, internet, conectividad empresarial y telefonia mévil.



Para ello desarrolla nuevos servicios a través de proyectos que tienen como objetivo
brindar soluciones oportunas de ultima tecnologia, que mejoren la calidad de vida de la
poblacién y satisfagan sus necesidades de comunicacion.

Sus funciones incluyen el desarrollo y manejo de servicios de acuerdo con las
necesidades y requerimientos de los clientes actuales y futuros. Ademas la operacién y
mantenimiento de las redes de conectividad y transporte de datos, las centrales
telefénicas fijas y moéviles y la planta externa. Asimismo, se encarga de todas las
actividades de atencion al cliente, tanto residenciales como empresariales; para llevar la

propuesta de valor del ICE a ellos.

b) Mision
El Sector de Telecomunicaciones del ICE definié dentro de su plan estratégico una visién
y una misién. La misién fue definida como:

Misién: “Satisfacer las necesidades y expectativas evolutivas de los clientes y la sociedad
costarricense, mediante el suministro oportuno de servicios y aplicaciones de
telecomunicaciones e informacion de calidad, a precios y tarifas competitivas, con la
tecnologia adecuada y el mejor recurso humano.”

) Visién

El Sector Telecomunicaciones definié de la siguiente forma su vision:

Vision: “Empresa propiedad del Estado, competitiva de clase mundial, lider en el mercado
de las telecomunicaciones e informacioén, con la mejor tecnologia y recurso humano al
servicio del cliente y de la sociedad costarricense”.

d) Estructura organizacional del Sector Telecomunicaciones
El sector esta conformado por tres divisiones operativas denominadas Redes y Sistemas,
Clientes, Servicios; y una division encargada de la planificacién y el control del sector
llamada Gestion Sectorial. La siguiente figura muestra el organigrama del sector.



FIGURA 2 ORGANIGRAMA RESUMIDO DEL SECTOR DE TELECOMUNICACIONES DEL ICE
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FUENTE: Elaboracién propia con base en Organigrama del Sector.

La Divisién Gestion Sectorial se encarga de la planificacién de todas las actividades del
Sector, y es quien apoya a las restantes Divisiones en la puesta en operacion de las
actividades y proyectos que contribuyen al cumplimiento de los objetivos estratégicos.
Provee direccién y visién al resto de Divisiones.

La Divisién de Servicios se encarga de la implementaciéon de nuevos negocios y servicios.
Ademas gestiona los servicios actuales y da soporte a las diversas aplicaciones de los
usuarios. Para ello, aprovechas las capacidades de las diversas plataformas técnicas con
que cuenta el Sector.

Por su parte la Division de Clientes integra todas aquellas actividades que tienen una
relaciéon directa de atencion al cliente, en todos los diferentes segmentos de mercado. Es
la encargada de los negocios empresariales asi como la atencién al publico en las
diferentes agencias y canales de atencion.

Por dltimo, la Divisién de Redes y Sistemas se encarga del desarrollo, mantenimiento y
operacion de las redes, equipos y plataformas con las cuales el ICE brinda sus servicios
de telecomunicaciones. Dentro de sus funciones también esta proveer conectividad tanto
en redes de acceso como de transporte, utilizando para este fin diversos sistemas de
conmutacion y transmisién, asi como la planta externa de redes de cobre y fibra optica.



B. Justificacién del proyecto

El Sector de Telecomunicaciones del ICE estd en el proceso de consolidar un modelo
para la Gestién Empresarial de Proyectos del Sector, dentro de la cual se establece la
implementacion de una oficina para la gestion estratégica del portafolio como mecanismo
de integracién de la fase de pre inversion con las iniciativas y nuevos emprendimientos de

mediano y largo plazo.

Como lo muestra la siguiente figura, el Sector Telecomunicaciones ha llevado un proceso
de evolucion y madurez en la gestibn de proyectos durante los udltimos 10 afos
aproximadamente, tiempo durante el cual ha logrado desarrollar una metodologia para la
administracién de proyectos (Instituto Costarricense de Electricidad, 2005).

FIGURA 3 EVOLUCION EN LA GESTION DE PROYECTOS DEL SECTOR
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Como parte de este proceso ha adquirido y venido utilizando herramientas de software
para la gestion de proyectos basadas en la solucién de Microsoft Enterprise Project



Management, la cual esta conformada por aplicaciones como Project 2007, Project Server
y sitios colaborativos SharePoint.

Asimismo cuenta con personal y con directores de proyecto que han sido capacitados en
la metodologia de proyectos, tanto con cursos abiertos como a través de programas
formales de maestria en las principales universidades del pais. La metodologia ha sido
empleada principalmente en proyectos de gran envergadura y prioritarios, generalmente
aquellos donde se ha requerido un mayor nivel de inversién, pero no en todos los
emprendidos por el Sector.

Todo lo anterior constituye una base importante que le ha dado al area de
Telecomunicaciones del ICE, un nivel de madurez en administracién de proyectos
gestionados de forma individual, lo cual permite en estos momentos contar con un punto
de partida para evolucionar hacia una estructura mas consolidada, donde existen
condiciones para formalizar una oficina que gestione el portafolio de programas y
proyectos, el cual opere a nivel del Sector.

En este momento se trabaja en la formalizacion de la oficina y la metodologia para la
administracion del portafolio; sin embargo, aun existe la necesidad de definir un modelo
estandarizado para la gestién de programas, como un componente esencial que vincule el
portafolio con la gestién de cada uno de los proyectos que se desarrollen en cada una de
las lineas de negocio de la Gerencia de Telecomunicaciones. Esto permitir4 obtener los
beneficios esperados de una administracion integrada y mejorard la ejecucion y la
eficiencia de las inversiones y recursos asignados.

Como se mencion6, el manejo actual de los programas se realiza principalmente
siguiendo un enfoque de agrupar proyectos similares que atiendan por un lado una misma
linea de negocio, y por otro alguno de los componentes necesarios para ofrecer
soluciones al mercado; y no debido a que se busquen beneficios globales por la gestion y
coordinacion de estos proyectos. Tampoco se busca la gestion de riesgos comunes o la
coordinacién con los directores de proyectos de los diferentes emprendimientos
realizados.

Por esta razén, con este estudio se busca plantear un modelo de gestién para facilitar la
integracién del portafolio y los proyectos que lo conforman, de manera que el ICE cuente
con un modelo que adopte las mejores practicas para la gestion profesional de



programas, que facilite la administracion y la coordinacién en los proyectos, integrado en
el contexto del portafolio.

Ademas de mejorar la gestion, un modelo que contemple la definicion de programas
dentro del Portafolio, facilita el monitoreo, control e integracién de los proyectos, asi como
el manejo de informacion que permita alimentar los principales indicadores de desempefio
del negocio en el Cuadro de Mando Integral del Sector, de forma que se tenga una mejor
perspectiva a nivel gerencial sobre el desempefio y aportes de los proyectos y programas
a la estrategia del Sector Telecomunicaciones.

C. Planteamiento del problema

El presente trabajo tratara de ofrecer una alternativa que responda a la interrogante ¢bajo
qué modelo se podria alcanzar una gestion exitosa de los recursos asignados, los
beneficios esperados y las relaciones entre los proyectos del Sector de
Telecomunicaciones del ICE, a través de una administracién basada en programas, de
manera que la sumatoria de los esfuerzos se traduzcan en soluciones que satisfagan las
expectativas de los clientes y la sostenibilidad de los negocios de la organizacién en un

ambiente en competencia?

Lo anterior, por cuanto el problema actual del Sector es que no hay una gestion
centralizada de los proyectos, sino que cada uno es desarrollado como una entidad
individual donde se dejan de lado relaciones y dependencias con otros proyectos, las
cuales en la mayoria de las veces, resultan fundamentales para lograr sinergias entre los
proyectos para que estos culminen de forma exitosa de acuerdo con las expectativas
iniciales.

Consecuentemente, al no haber una coordinacion sobre los proyectos e iniciativas que
permita gestionar las interdependencias que existen entre ellos, el Sector ve afectado el
cumplimiento de sus objetivos, se impacta la oferta de servicios vinculada a los
entregables de cada iniciativa.

Adicionalmente, cédmo se mencioné anteriormente, la agrupacién actual que se hace de
los proyectos, la cual se denomina como programas, en realidad no busca una gestion
centralizada y coordinada de los mismos y de sus interdependencias, sino que



simplemente se realiza para clasificar y asociar proyectos que atienden necesidades

similares.
D. Objetivos
1. Objetivo General

Definir un modelo para consolidar la gestién profesional de programas en el Sector de
Telecomunicaciones del ICE, basada en las mejores practicas sugeridas por el Project
Management Institute, para facilitar la realizacién de los beneficios esperados y la
direccion de los proyectos.

2. Objetivos especificos

e Definir las caracteristicas que debe cumplir un programa y los criterios para su
iniciacion.

e Estudiar los procesos que conforman la norma para la gestion de programas del PMI,
para seleccionar y adaptar aquellos que sustenten un modelo de programas para el
sector de Telecomunicaciones del ICE.

e Definir herramientas y técnicas para consolidar los procesos y/o componentes que
constituyen el programa.

e Disefar y proponer un modelo de Programa que se integre dentro de la estructura de
administracion del portafolio de proyectos del Sector de Telecomunicaciones.

e Definir el perfil con las habilidades y competencias que debe tener un gestor de

programas.

E. Alcance del Proyecto

El presente proyecto comprendera la definicién de:

e Las caracteristicas que tiene y debe cumplir un modelo de gestion de programas
dentro de un portafolio de proyectos en el Sector de Telecomunicaciones del ICE.

e Los criterios para el disefio, creacion y conformacion de un programa.
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e |La adaptacion de los procesos basados en la norma para Gestién de Programas de
PMI, que soporten el modelo para la gestion de programas en el Sector.

¢ El modelo de Gestion de Programas adaptado e integrado con los componentes de la
administracion de Portafolio de proyectos del Sector.

e El perfil que debe cumplir Ia figura de un gestor de programa, con las habilidades y
competencias que debe impulsar la organizacién para el desarrollo de los mismos.

F. Restricciones

e La propuesta para la Gestién de Programa debera alinearse conforme las politicas,
directrices, metodologias, procesos y sistemas normalizados en el ICE para la
administracion de portafolios y proyectos.

e La metodologia debe basarse en el enfoque propuesto en la segunda edicion del
estandar de Gestion de Programas de Project Management Institute (PMI).

G. Limitaciones

La propuesta del modelo para Gestion de Programas, sélo aplicara para el Sector de
Telecomunicaciones del ICE, particularmente la Gerencia de Telecomunicaciones, no asi
para la Gerencia de Mercadeo y Ventas, ni para el Sector Eléctrico ni para la Gerencia
Administrativa, Gerencia Gerencial ni las subsidiarias del Grupo ICE.

El modelo para la gestion de Programas tampoco incorpora los requerimientos para
automatizar en un sistema de informacién, los componentes del mismo.

Debido a restricciones de confidencialidad, el proyecto se mantiene a nivel de una
propuesta general, por lo cual no se profundiza en la relacion del mismo dentro del Sector
Telecomunicaciones del ICE. Adicionalmente, aun la propuesta no ha sido implementada

en el Sector.
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CAPITULO II MARCO TEORICO

A Administracion de proyectos

Un proyecto se define como “un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado Unico”(Project Management Institute, 2008). Un proyecto es
por tanto una labor que se emprende con el objetivo de alcanzar un fin, en un plazo

determinado.

Los proyectos son diferentes y Unicos, aun cuando algunas actividades sean similares a
las de otros proyectos. Pueden producir un bien, un servicio, una capacidad, una mejora,

un documento, entre otros.

La administracion de proyectos es la aplicacién de técnicas, procesos, habilidades y
herramientas a las diferentes tareas que conforman el proyecto, con el fin de alcanzar los
objetivos del proyecto. Estas se aplican a lo largo de todas las etapas del ciclo de vida del

proyecto.

La aplicacion de una metodologia formal de administracion de proyectos no garantiza el
éxito del proyecto, sin embargo reduce las posibilidades de que lo planificado no se lleve
a cabo segun lo esperado. La metodologia se basa en un marco normativo que incluye
politicas, lineamientos, las técnicas, procesos, habilidades y herramientas que la
organizacion adopta como las mas apropiadas para su estilo de trabajo, su nivel de

madurez y sus capacidades.

La metodologia deberia estar basada en mejores practicas, donde el término mejores
practicas se entiende como aquellos conocimientos, métodos, técnicas y practicas cuya
aplicacion ha sido reconocida por expertos, como efectivas en la direccién de proyectos y
que existe un amplio consenso sobre su utilidad. En el mundo existen diversas
organizaciones que han acogido y publicado guias para la administracién de proyectos,
tales como Project Management Institute (PMI), la Association for Project Management
(APM) del Reino Unido, International Project Management Association (IPMA), la nhorma
inglesa PRINCE2, asi como el organismo japonés Japan’s Engineering Advanced
Association ENAA que publicé su norma P2M.

En Costa Rica, la guia para administracion profesional de proyectos mas conocida y
aplicada es la Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia PMBOK),
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emitida por el Project Management Institute, la cual es una guia que describe normas,

métodos, procesos y practicas reconocidas para la direccién de proyectos.

El PMBOK define procesos y herramientas agrupadas en nueve areas de conocimiento de
la gestibn de proyectos, a saber: integracion, alcance, tiempo, costo, calidad,
comunicaciones, adquisiciones, recursos humanos y riesgos. Estos procesos se
distribuyen y aplican a lo largo del ciclo de vida de un proyecto. En el anexo 1, se muestra

los grupos de procesos de la direccion de proyectos.

Las principales areas de conocimiento son tiempo, costo y calidad. Todos los proyectos
se ven afectados por estos tres aspectos que se han denominado como la triple
restriccion, dado que la variacién en alguna de ellas afecta las otras dos.

B. Administracién de programas

La definicibn de un programa varia entre organizaciones sin embargo, en general se
considera un programa como una agrupacion de multiples proyectos relacionados entre
si. El estandar para administracién de Programas de PMI define un programa como “un
grupo de proyectos relacionados que se administran de forma coordinada para obtener
beneficios y un control que no se lograria si se administraran individualmente”(Project
Management Institute, 2008, pag. 5).

Un programa se compone tanto de proyectos como de trabajos que estan fuera del
alcance de los proyectos, como podria ser actividades administrativas propias de la
gestién del programa. Algunas compafias consideran como programa a un proyecto
grande, sin embargo esto no seria correcto bajo la definicién anterior. Ahora bien, si un
proyecto muy grande se subdivide en pequefios proyectos o componentes que faciliten su
gestién, entonces habran varios proyectos interrelacionados y se podria considerar como
un programa.

Al igual que los proyectos, los programas son un medio a través de cual la organizacion
puede lograr sus objetivos estratégicos. Proveen beneficios al mejorar las capacidades
actuales o desarrollar nuevas competencias que puedan servirle a la organizacion. Un
beneficio, se entiende como una contribucion positiva o un mejoramiento que provee una
ventaja competitiva a la compafia como aumento y sostenibilidad de las utilidades,
reduccion de costos, reduccion en el tiempo de llegada al mercado (time to market) de
soluciones, administracién de riesgos o mejoras al ambiente laboral de los empleados.
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Similar a un proyecto, un programa debe ser gestionado de forma integral para lograr los
objetivos y beneficios por los cuales fue creado. Sin embargo la administracion de un
programa esta orientada hacia lo estratégico, no hacia administrar los detalles especificos
de los proyectos, pues eso es responsabilidad del director y del equipo encargado de la
gestién de un proyecto individual. En los programas es importante integrar, monitorear y
controlar las interdependencias entre los componentes o proyectos.

El control se refiere a la toma de acciones preventivas y correctivas que permiten
mantener el alineamiento de los proyectos con los objetivos de la compania y los del
programa, asi como evitar desviaciones respecto a la planificaciéon. El control se
materializa con el monitoreo del uso de técnicas y herramientas para conocer el estado de

los proyectos.

Algunas de las tareas relacionadas con la administracibn de los programas y las

interdependencias incluyen:

e Buscar contribuir al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion
para los cuales los proyectos se estan ejecutando.

e Proponer planes de mitigacion y contingencia de riesgos que sean comunes a
varios proyectos.

e Priorizar problemas y eventos que surjan de los proyectos del programa.

¢ Resolver problemas de alcance, costo, tiempo y calidad dentro del gobierno del
programa.

¢ Resolver los conflictos por recursos.

¢ Resolver conflictos que afecten mdltiples proyectos.

La lista anterior de tareas reafirma el argumento de que los programas deben enfocar sus
esfuerzos en aspectos globales que faciliten el logro de los beneficios esperados y no en
gestionar detalles de los proyectos. La gestion de programas provee un marco general
para gestionar de forma centralizada diversos proyectos considerando los beneficios y el
desemperio estratégico, el planeamiento coordinado, las interdependencias y la
integracién de entregables. Las palabras claves en esta definicion son centralizada,
coordinada y beneficios.
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C. Relacién entre un proyecto, programa y un portafolio
La siguiente figura muestra en el contexto del Portafolio, la relacion jerarquica entre un
proyecto y un programa.

FIGURA 4 PORTAFOLIOS, PROGRAMAS Y PROYECTOS

Portafolio

Programa Programa

Proyecto Proyecto
Proyecto Proyecto
Proyecto Proyecto

FUENTE: Project Management Institute. (2008). The Standard for Program Management.

Programa Proyecto

Pennsylvania.

Como se puede observar, el portafolio es un conjunto de programas, proyectos y otros
tipos de trabajos que se agrupan para facilitar la gestion efectiva de esos esfuerzos para
lograr los objetivos estratégicos de una organizacién. A nivel de portafolio, los proyectos y
programas no tienen que ser interdependientes o estar relacionados de forma directa. Las
iniciativas se convierten en proyectos que ingresan al portafolio luego de que las mismas
se han identificado, priorizado, seleccionado y aprobado. Un programa provee informacion
de estado y reportes con informacién clave sobre tiempo, costo, cambios, riesgos, entre
otros; que sirven al portafolio para tener una visién completa del estado de los proyectos.
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Los proyectos se ocupan principalmente en alcanzar entregables especificos que
soporten objetivos especificos de la compania. El director de un programa provee
direccidén y guia a los directores de proyecto, mientras al mismo tiempo tiene una visién
general de todos los proyectos que conforman el programa. De esta forma pueden
coordinar esfuerzos entre diferentes proyectos, sin tener que gestionarlos directamente.

El siguiente cuadro muestra los diferentes enfoques y perspectivas entre los proyectos,

programas y portafolios en diferentes areas.

CUADRO 1 COMPARACION ENTRE PROYECTOS, PROGRAMAS Y PORTAFOLIOS EN
DIFERENTES AREAS DE CONOCIMIENTO

Area Proyecto Programa Portafolio
Tienen objetivos definidos. | Tienen un alcance més amplio | Tienen un alcance de
El alcance es trabajado a y proveen beneficios méas negocio que cambia con
Alcance |través del ciclo de vida del | significativos. los objetivos
proyecto. estratégicos de la
organizacion.
Los directores de proyecto | El director de programa debe | Los directores de
esperan los cambios e esperar cambios tanto a lo portafolio continuamente
Cambio |implementan procesos para | interno como externo del monitorean cambios en
mantener los cambios programa, y estar preparado el ambiente.
gestionados y controlados. |para gestionarlos.
Se gestiona el equipo de Se gestionan los directores de |Los directores de
Gestion tra_bajo para alcanzar los proyecto; proveen vision y portgfolio continugmente
objetivos del proyecto. liderazgo. monitorean cambios en
el ambiente.
Se mide en funcion de la Se mide por el grado en el cual | Se mide en términos del
calidad del producto y el el programa satisface las rendimiento de los
Exito |proyecto, el cumplimiento necesidades y beneficios por | componentes del
del tiempo, costos y el cual se cred. portafolio.
satisfaccion del cliente.
Se monitorea y controla el | Se monitorea el progreso de Se monitorea el
trabajo realizado en el los componentes del programa | rendimiento agregado y
. proyecto, los servicios, para asegurar que los los indicadores de valor.
Monitoreo | productos y resultados. objetivos, cronogramas y
beneficios del programa seran
alcanzados.

FUENTE: Sanghera, P. (2008). Fundamentals of Effective Program Management: A

Process Approach Based on the Global Standard. J. Ross Publishing

La siguiente figura muestra la interaccion entre los procesos para la direcciébn de

proyectos y los procesos de la gestién de programas.
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FIGURA 5 INTERACCION ENTRE PROGRAMAS Y PROYECTOS
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FUENTE: Project Management Institute. (2008). The Standard for Program Management.

Proyectos
Proyectos

Pennsylvania.

Como se observa en la anterior figura, hay un flujo de informacién en dos vias que actian
como entrada o salida de los diferentes procesos. Los programas influyen en las primeras
etapas (inicio y planeacion) de cada proyecto, al proveer visién y alineamiento estratégico
con los objetivos y beneficios del programa y de la organizacién.

Los proyectos a su vez proveen retroalimentacién al programa en etapas posteriores, al
emitir informacion clave respecto al avance de cada uno, los riesgos, cambios, situacién
del proyecto asi como problemas o circunstancias que se presentan y que podrian incidir
en el programa y en los otros proyectos que lo conforman. Estas relaciones y flujos de

informacién tienden a ser repetitivas y ciclicas.

Es a través de este flujo de informacién, que el monitoreo y control de los proyectos se
lleva a cabo desde el programa y se alimentan los indicadores clave a nivel de portafolio y
que esto a su vez permite consolidar el proceso de toma de decisiones estratégicas por
parte de la administracion de la empresa.
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D. Ciclo de vida de un programa

Los programas al igual que los proyectos tienen su propio ciclo de vida, asi como un
grupo de procesos asociados a cada etapa de dicho ciclo. Al dividir el ciclo de vida en
fases, se facilita la gestiébn del programa asi como la planeacion, el control y el
seguimiento de los componentes que lo forman.

El programa se inicia con la aprobacién del presupuesto o bien con el nhombramiento del
director del programa, y similar a un proyecto tiene un esfuerzo inicial de formulacién y
planeamiento, una etapa de desarrollo y un cierre. El cierre lo lleva a cabo un comité
director cuando todos los entregables y beneficios se han alcanzado.

De acuerdo con la norma de programas del PMI, se identifican cinco fases como parte del
ciclo de vida de un programa, estas se muestra en la siguiente figura.

FIGURA 6 CICLO DE VIDA DE LOS PROGRAMAS

Entrega de los

programa

Preparacion Configuracién

FUENTE: Project Management Institute. (2008). The Standard for Program Management.

Pennsylvania.

Las fases mostradas en la figura 6, facilitan el gobierno o direccién del programa, mejoran
el control y la coordinacion entre los proyectos y programas. Ademas permiten tener una
mayor claridad sobre las tareas que se deben realizar en cada fase y sus entregables.

Con base en lo anterior, a continuacién se explica cada una de las fases del ciclo de vida
del programa.

1. Preparacion previa
Esta etapa tiene como objetivo identificar las necesidades existentes para la definicién y
creacién de un programa. Generalmente esta soportado por un caso de negocio, el cual
permite la justificacion y priorizaciéon del programa y prepara el terreno para su inicio.
Entre mayor sea la madurez de la organizacién en cuanto gestibn de programas vy
proyectos, el proceso de seleccién y definicion sera mas formal.
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Un comité ejecutivo, generalmente el ente encargado del portafolio, es el responsable de
analizar la conveniencia estratégica de aprobar la creacion de un programa, definiendo los

objetivos estratégicos asi como los beneficios que se esperan de él.

En esta etapa se realiza un analisis de la informacion disponible, la organizacién y su
estrategia, influencias externas e internas, beneficios, involucrados, etc.; para determinar
los posibles resultados y los beneficios estratégicos que puede aportar el programa a la
compania. Aprobado el programa, se pasa a la etapa de iniciacion.

2. Iniciacién
El objetivo de esta etapa es desarrollar el plan que permita definir la estructura y los
elementos de gestidn necesarios para conceptualizar el programa, de forma que se
puedan producir los resultados y beneficios esperados. En esta etapa se realiza un
documento denominado perfil de programa, el cual permite formalizar la creacion y la

aprobacién del programa.
El perfil debe incluir informacion como:

e Justificacion.

e Visién del programa.

e Alineamiento estratégico.

e Alcance.

e Obijetivos clave.

e Beneficios esperados.

e Supuestos.

e Restricciones y limitaciones.

e |dentificacion de involucrados clave

Con el perfil aprobado por la entidad que gestiona los programas, y el Director del mismo
formalizado a lo interno de la organizacién, se tiene la base sobre la cual elaborar el plan
de gestion del programa donde se definan los planes detallados para la administracién del

mismo.
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3. Configuracion del programa

Superadas las etapas anteriores y con un director de programa nombrado, en esta etapa

se toma como base la informacién del perfil y se procede a profundizar en el plan que

defina como se gestionara el programa y cuéles son los entregables mas importantes.

En esta etapa se incluyen actividades como:

Alinear la misién, visidén y objetivos a los que debe contribuir el programa segun el
marco estratégico de la empresa.

Desarrollar casos de negocio o estudios de factibilidad, segun corresponda, que
sustenten la viabilidad de implementar diferentes proyectos que aporten a los
objetivos y beneficios del programa.

Desarrollar el plan con cronogramas, costos, inversiones, alcance y beneficios
esperados.

Definir el plan de comunicacion con los involucrados principales para obtener el
patrocinio, soporte y los recursos para el programa.

El resultado de esta fase es la aprobacién que autoriza la ejecucion del programa de

acuerdo con un plan de gestion de programa se incluye el planeamiento de aspectos

como:

Definicion del alcance.

Definicién de requisitos.

Definicion de beneficios esperados.
Definicién y secuencia de actividades.
Estimacién de tiempo y costo.

Recursos.

Cronogramas.

Herramientas.

Plan de gestién de riesgo.

Procesos y procedimientos para gestion.

Riesgos.
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4, Entrega de los beneficios del programa
En esta etapa se inicia la ejecucion de los componentes del programa, a través de los
cuales se gestiona el trabajo para lograr los beneficios esperados. La fase termina cuando
los beneficios planificados han sido logrados, entregados y aceptados; o bien, cuando
alguna otra decisién estratégica determine que el programa debe finalizar.

En esta etapa se inician los proyectos, a los cuales se les realiza un monitoreo y control
de la ejecucién de los mismos, se procura la entrega de los beneficios, se da seguimiento
a la planificacion y se analiza el entorno para verificar si hay cambios significativos que
puedan impactar en el programa y/o sus componentes. Asimismo se lleva a cabo la
coordinacion de actividades y recursos entre los proyectos.

Ademas, se hace un seguimiento y control de riesgos y de problemas que puedan afectar
los diferentes proyectos del programa, se toman acciones correctivas y se mantiene la

comunicacion con los involucrados principales.

5. Cierre
Esta fase tiene como proposito llevar a cabo un cierre ordenado del programa, una vez
que los entregables y los beneficios planeados se han alcanzado; o bien, por
circunstancias de la compania que no hagan relevante continuar con el programa. Con el
cierre, en algunos casos el producto o servicio es aceptado por el cliente; y en otros el

producto entra a la fase de operaciones.
Dentro de las actividades contempladas en el cierre se encuentran:

e Revision con los involucrados clave de los beneficios y entregables logrados.

¢ Disolucion del equipo de trabajo y devolucién de los recursos.

e Documentacién de las lecciones aprendidas.

e Gestionar la transicién del programa y sus componentes hacia el area operativa,

cuando asi se requiera.

E. Beneficios

Algunos beneficios de la administracion de proyectos a través de un programa incluyen:

21



e Optimizacién e integracién de costos, cronogramas y esfuerzos en multiples
proyectos en un programa.

e Economias de escala en la utilizacion de los recursos humanos, técnicos,
financieros y otros en multiples proyectos de un programa.

¢ Capacidad de producir entregables integrados con el aporte de multiples proyectos
de un programa.

Los beneficios pueden ser tangibles e intangibles, y normalmente se definen y formalizan
incluso antes de la creacién del programa. El programa es el medio a través del cual se
busca alcanzar dichos beneficios. Finalizado el programa, el director transfiere la
responsabilidad de mantener los beneficios a las areas operativas de la empresa. Los

beneficios deben estar basados en los casos de negocio.

F. Gobernabilidad del programa

Gobernabilidad o Governance (término en inglés) se refiere a los procesos,
procedimientos y sistemas utilizados para la operacién de una organizacion. Dentro del
contexto de un programa, se refiere a todas aquellas practicas, procedimientos, procesos,
politicas, lineamientos, etc. asociadas a la gestion exitosa de un programa.

Normalmente en una empresa existe un cuerpo responsable del gobierno de los
programas. Por lo general, estd compuesta por personal de alto nivel y de mucha
experiencia en la compariia, y que conoce bien los aspectos estratégicos y operativos de
la misma. Esta estructura soporta el desarrollo del programa a lo largo del ciclo de vida,
pues seria muy complejo delegar un programa a una sola persona.

Entre las funciones de este cuerpo de ejecutivos o comité responsable de la gestion de
los programas estan:

e La aprobacién de los planes de los programas, asi como la aprobacién de cambios
en los mismos.

¢ Recolectar y validar la informacion estratégica para reportes a la administracion
superior.

e Asegurar la disponibilidad de recursos para los programas.

e Dar direccién y apoyo al director de programa.

¢ Monitorear el progreso, los costos y entrega de beneficios de los programas.

22



e Evaluar el valor del programa en términos de los beneficios y el impacto en la
organizacion.

e Asegurar que los beneficios esperados sean realistas, especificos, medibles y
alcanzables en el tiempo previsto.

¢ Examinar las contribuciones de multiples proyectos en el programa a la
organizacion.

e Identificar las interdependencias entre proyectos.

G. Relacion entre el ciclo de vida del programa con los beneficios y la
gobernabilidad

El ciclo de vida del proyecto ayuda con la gobernabilidad del proyecto y facilita el alcance
de los beneficios esperados de una manera mas ordenada y coordinada. La gestién de
los beneficios también cumple un ciclo de vida paralelo al ciclo de vida del programa. La
siguiente figura muestra la relacién de estos aspectos.
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FIGURA 7 CICLO DE VIDA DE UN PROGRAMA Y SU RELACION CON LOS PROCESOS DE
ADMINISTRACION DE PROYECTOS
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FUENTE: Project Management Institute. (2008). The Standard for Program Management.
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Se observa en la figura anterior, que la gobernabilidad se da a lo largo del todo el ciclo del
programa, como un proceso permanente mientras el programa exista. Este se encarga de
tener una mirada general del progreso del programa y de crear el ambiente necesario
para la obtencién de beneficios.

La administracion de beneficios va de la mano con las etapas del proyecto y del
programa, donde se inicia con una identificacion de beneficios, una planificacién donde se
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priorizan, se establecen y definen; una siguiente etapa donde de la mano con la ejecucion
del programa se van realizando los beneficios y desde la gestion del programa se
monitorean y controlan. Finalmente, se trasladan los beneficios obtenidos a los clientes

finales del programa y la misma organizacién.

H. Procesos de Administracion de Programas
El estandar de programas de PMI define 47 procesos agrupados en cinco grupos, que su

vez se asocian a nueve areas de conocimiento. Los grupos de procesos son:

¢ Inicio: Define los beneficios y autoriza la creacion del programa.

e Planeacién: Determina el plan de accién para cumplir con los beneficios, ademas
define el alcance del programa.

e Ejecucion: Pone en préactica las acciones planificadas para la obtencién de los
beneficios y objetivos del programa.

e Monitoreo y Control: Verificar si el programa y sus componentes progresa segun lo
planificado, para tomar acciones preventivas y/o correctivas cuando asi se requiera.

e (Cierre: Formaliza la terminaciéon ordenada del programa y la aceptacion de los
productos, servicios o beneficios.

El estandar los agrupa en areas de conocimiento de forma similar a como sucede con en
la guia para la direccién de proyectos PMBOK, sin embargo en este caso la gestion se
realiza a un nivel mas ejecutivo. Similar a los proyectos, los programas requieren el
planeamiento y la coordinacion del trabajo entre varias areas de la organizacion, asi como
el manejo de involucrados. Las areas de conocimiento definidas por esta norma son:

e Integraciéon

e Alcance

e Tiempo

e Comunicaciones

¢ Riesgos

e Adquisiciones

e Gestion Financiera

e Gestion de Involucrados.

e Gobernabilidad del programa.
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Cada proceso consta de un analisis basado en entradas y salidas, mediante herramientas
y técnicas que procesan la informacién de entrada o insumos, que producen las salidas.
Las salidas de un proceso pueden convertirse a su vez, en entrada de otro proceso.
Varios de los 47 procesos comparten entradas, salidas y técnicas y herramientas.

1. Entradas comunes
Las entradas comunes son consideradas como parte del “conocimiento comun de la

organizacion” (Sanghera, 2008). Se discute a continuacién algunas de estas entradas.

e Supuestos: Los supuestos o asunciones son hechos o variables que se dan por
ciertos, aunque no se tenga certeza de ello. Generalmente se realizan cuando no se
tiene suficiente informaciéon o el criterio de un experto, por lo cual en etapas mas
avanzadas, los datos pueden ser sustituidos por informacién mas exacta. Los
supuestos deben quedar bien documentados, y deben ser validados constantemente
conforme se desarrolla el programa, dado el nivel de incertidumbre y riesgo que
conllevan.

¢ Restricciones: las restricciones son factores externos al programa que limitan su
ejecucion. Las restricciones normalmente son condiciones predefinidas sobre las
cuales no se tiene control y se convierten en un riesgo adicional que merece algun tipo
de atencién. Frecuentemente las restricciones se relacionan con el costo, los recursos
y el tiempo disponible.

¢ Informacion histérica: La informacion sobre lecciones aprendidas asi como datos
sobre proyectos anteriores es una fuente valiosa de datos que pueden ser
aprovechados en nuevos programas y proyectos. La informacion que describe fallas,
éxitos, y lecciones aprendidas de programas pasados sirve de referencia a futuro.
Estos datos sirven de base para la elaboracién de la planificacion en aspectos como
estimacién de costos, tiempos, recursos, riesgos entre otros.

e Activos de la organizacién: incluyen procesos, procedimientos, herramientas,
recursos, formas de trabajo y politicas que han sido formalizadas por la organizacion.
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2. Salidas comunes
Solicitud de informacion: Algunos procesos tienen como salida la solicitud de
informacién a otro proceso o ente de la organizacién, aunque también pueden ser
resultado de la solicitud de un involucrado clave.
Lecciones aprendidas: se convierten en informacién histérica para futuros
programas. Incluye informacion sobre las razones por las que se modifico la
planificacion, el manejo de riesgos, asi como acciones correctivas tomadas y sus
resultados. Es una buena practica identificar y documentar las lecciones aprendidas
en cada proceso.
Actualizaciones del plan de gestion: Muchos procesos actualizan el plan de gestion
del programa, conforme el mismo avanza y madura. El gerente de proyecto debe estar
al tanto de estas actualizaciones asi como de las posibles interdependencias que
estas generan.
Reportes de estado y rendimiento: estos reportes se generan con frecuencia y
comunican el estado actual del programa y sus componentes, y cémo se va llevando a
cabo el trabajo en relacion con la planificacion.

3. Herramientas comunes

Algunas herramientas que se utilizan en diversos procesos son:

Juicio experto: Se refiere a la toma de decisiones basadas en la opinién y
experiencia de un especialista en un tema particular.

Reuniones de revision: Son reuniones que se llevan a cabo para evaluar y discutir
algun aspecto individual de un proyecto. Mantienen a los gerentes y directores de
proyectos informados sobre el avance del programa. Permiten llevar el control del
avance de un programa y sus componentes.

4., Areas de conocimiento

El estandar de gestién de programas de PMI define nueve areas de conocimiento, la cual

agrupa los diferentes procesos para la administracion de un programa. Las areas

definidas se explican a continuacion.
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Integracion: Esta area de conocimiento incluye todos aquellos procesos y actividades
necesarias para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar multiples componentes

(proyectos) dentro de un programa.(Project Management Institute, 2008, pag. 71).

Esta area abarca todos los grupos de procesos, por lo cual la organizacién debe evaluar
cudles de estos procesos se adaptarian mejor y cual es el nivel mas apropiado de
implementacién. Incluye la iniciacion del programa, el desarrollo del plan de gestién del
programa asi como procesos para la ejecucion, monitoreo y control, asi como el cierre del

programa.

La gestion de la integracion es fundamental pues permite planear y ejecutar las acciones
que permitan definir las tareas que son criticas para lograr la finalizacion del programa y
alcanzar los objetivos deseados. Se incluye también el manejo de involucrados, la toma
de decisiones sobre donde y cuando destinar los recursos y el esfuerzo, anticipar
problemas antes de que se vuelvan criticos, decidir entre alternativas de proyectos y
actividades, identificar factores criticos de éxito y definir acciones que permitan la
coordinacién de los componentes y sus actividades.

La integracion busca transformar los objetivos estratégicos de la organizacion, del
portafolio de proyectos y de los casos de negocio, en un plan de gestion del programa.
Asimismo busca proveer una guia de alto nivel a cada plan de gestion de los
componentes, de forma que estos se alineen a los objetivos y permita alcanzar los
beneficios esperados.

Alcance: La gestién del alcance permite la identificacién y definicion de los entregables y
los objetivos del programa. La mayoria de los procesos se realizan en la etapa de
planeacion, sin embargo su interaccién a lo largo del ciclo de vida del proyecto requiere
de monitoreo y control del alcance, y eventualmente su actualizaciéon debido a cambios.

Estos procesos se ven muy influenciados por las expectativas de los involucrados, asi
como por el perfil del programa, los casos de negocio y los objetivos estratégicos de la
organizacion. La gestion del alcance debe definir claramente los resultados que se
esperan del programa y qué es lo que se debe lograr a través de él.
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Tiempo: Contempla los procesos para la estimacién del cronograma con base en los
componentes del programa y los entregables. Incluye no sélo la duracion de los

componentes, sino también el orden en que se ejecutan y la sincronia entre ellos.

Las dependencias y relaciones entre los componentes impactan el cronograma del
programa, dado que un atraso en la finalizacibn de un componente, podria provocar
problemas en otros componentes que dependen de la terminacion de éste.

Mientras que los directores de proyecto se dedican a gestionar la finalizacion a tiempo de
cada entregable, los directores de programa se concentran en coordinar los cronogramas
de los diferentes componentes, para asegurar que se completen de acuerdo a lo
planificado y que no existan atrasos que afecten la integridad del programa.

El cronograma a nivel de programa solo deberia incluir aquellos hitos de los componentes
que representen una salida del programa, o bien que compartan alguna interdependencia
con algun otro componente. (Project Management Institute, 2008)

Comunicaciones: La gestion de las comunicaciones tiene como objetivo distribuir la
informacién sobre el programa a los equipos de proyectos, equipos de programas,

involucrados clave, patrocinadores, clientes internos y externos, entre otros.

Normalmente la comunicacion se limita al envio de informacién sobres estado del
programa y sus componentes, asi como reportes de avance y reuniones. Sin embargo, en
un programa es muy importante que la comunicacion no se limite a estos puntos sino que
también deben comunicarse los asuntos, riesgos y problemas que afectan un proyecto o
al programa en general. (Diane Haubner, 2007). Es necesario entender que la
comunicacion de un problema en un componente del programa debe realizarse pues

podria impactar a algin otro componente.

Riesgos: La gestién de riesgos busca administrar los eventos y riesgos que surgen a lo
interno o externo del programa. A lo interno del programa, los riesgos surgen desde los
diferentes componentes y sus interacciones.

Al igual que con los proyectos, se tiene como objetivo identificar los potenciales riesgos
que pueden afectar el programa o sus componentes y establecer mecanismos para su

prevencion asi como para su mitigacién, en caso de que se presenten.
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Los riesgos pueden dividirse en categorias como son:

e Riesgos ambientales: los cuales se refieren a cualquier riesgo relacionado con el
ambiente externo e interno en donde se ejecuta el programa.

e Riesgos a nivel del programa: asociados a la definicién, gobernabilidad y ejecucion
del programa.

e Riesgos de proyectos: Dado que los programas estan conformados
mayoritariamente por proyectos, es légico que deba prestarse mucha atencién a la
gestiébn de riesgos de proyectos; sin que esto signifigue que el director de
programa deba gestionar los riesgos de los proyectos directamente, sino mas bien
que deba verlos desde la perspectiva del nivel de programa.

¢ Riesgos operacionales: asociados con la transferencia de los resultados del
programa a las operaciones de la empresa. También se refiere a los cambios en
procesos, procedimientos y formas de trabajar internas, que deban cambiar a raiz
de la ejecucién del programa.

¢ Riesgos asociados al portafolio: se refieren a los potenciales riesgos que surjan
debido a la interaccién entre el programa y el portafolio empresarial.

La gestidn del riesgo no sélo implica anticipar y planificar la respuesta de posibles riesgos
al inicio del programa, sino también un monitoreo constante durante la ejecucion para
detectar nuevos riesgos que aparezcan, de forma que pueda planearse una accién

preventiva o de mitigacion.

Adquisiciones: La gestion de adquisiciones contempla los procesos donde se debe llevar
a cabo un analisis detallado y planificado de las compras del programa, buscando
optimizar el uso de los recursos financieros y el aprovechamiento de economias de
escala.

Asimismo, define estrategias, herramientas y métodos para que cada componente del
programa lleve a cabo las adquisiciones. Al mismo tiempo administra y monitorea las

compras, procurando asegurar que los entregables se cumplan en tiempo y en forma.

La administracion de la compras implica conocimiento de los términos de los contratos de
adquisicion y la existencia de los suficientes controles para detectar cuando un proveedor
o contratista no cumple con lo pactado. Ademas, busca asegurar que cualquier cambio
sea aprobado y gestionado correctamente.
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Gestion Financiera: incluye los procesos que identifican los recursos y las fuentes
financieras para el programa, la integracién de los presupuestos de cada uno de los
proyectos y el control de costos tanto del programa en general, como de sus
componentes.

El programa se preocupa por el financiamiento general, mas no hace la gestion financiera
de cada componente. Dado que los programas estdn compuestos por multiples
componentes, el presupuesto del programa debe incluir el costo de cada componente
individual asi como los recursos para la gestiébn del programa. Los programas

normalmente manejan presupuestos muy altos.

El analisis financiero del programa debe proveer suficiente informacion sobre costos,
inversiones y beneficios, la cual es necesaria para la aprobacion del programa. Estos
analisis debe incluir herramientas como analisis de costo beneficio, calculos de retornos

de inversién, valor presente, entre otras. (Project Management Institute, 2008)

El plan financiero debe identificar las fuentes de financiamiento, las restricciones vy
condiciones sobre las cuales se obtendran y usaran los recursos, asi como el momento
en el tiempo (cronograma) en que los recursos seran desembolsados.

Gestion de Involucrados: esta area de conocimiento incluye procesos para la
administracion de los individuos u organizaciones cuyos intereses pueden verse afectados
positiva 0 negativamente, debido a la ejecucion del programa.

Estos involucrados claves, internos o externos a la organizacion, pueden tener un impacto
sobre el programa, por lo cual es necesario que se identifiquen y se conozca el nivel de
interés e influencia que pueden ejercer. A diferencia de los proyectos, a nivel de programa
aparecen involucrados clave como resultado de las interacciones e interdependencias de

los proyectos.

Una buena gestion de los involucrados, en combinacion con el plan de comunicacion
deberia asegurar que la informacion del programa llegue a los involucrados de forma

precisa, completa y a tiempo.

Gobernabilidad del programa: incluye los procesos para la definicién de la estructura de
gobierno del programa, los procesos, roles y responsabilidades. Asegura los
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procedimientos comunes para todos los componentes del programa y los controles para

asegurar su aplicacién de forma consistente.

Una gobernabilidad efectiva asegura que el alineamiento estratégico y el valor prometido
por el programa se cumplan y que los beneficios sean obtenidos; que los involucrados
clave sean informados apropiadamente; que las decisiones se tomen racionalmente y con
justificacién; que se utilicen herramientas y procesos apropiados; y que las
responsabilidades son claramente definidas y aplicadas.(Project Management Institute,
2008).

L Telecomunicaciones
El concepto de telecomunicaciones se refiere a aquellas actividades que permiten la
comunicacion a distancia entre dos o mas puntos, utilizando para ello un medio y/o

dispositivos que utilizan una técnica particular para la transferencia de la comunicacién.

Las comunicaciones pueden ser analdgicas o digitales, estas ultimas son las que
actualmente predominan en el mundo debido al eficiente uso de los recursos de los
canales de transmision. Estos canales pueden ser cableados, eléctricas u Opticas; o bien
inalambricas, terrestres o satelitales. La infraestructura utilizada para la comunicacion
entre los puntos se denomina sistema o red de telecomunicaciones.

Actualmente, las telecomunicaciones estan muy difundidas a nivel mundial, en especial
las comunicaciones a larga distancia como la radio o la televisién. Existen ademas, una
amplia cantidad de redes que conectan usuarios entre si, como redes de coOmputo, siendo
la mas importante la internet; redes telefénicas, redes telefénicas celulares y redes
satelitales entre otras.

Como se lee en el Informe “Hacia la Sociedad de la Informacion y el conocimiento en
Costa Rica™

“Las telecomunicaciones se han constituido en un sector estratégico para la
consolidacion politica, social, econémica, financiera y cultural de las naciones, al
mismo tiempo que contribuyen a mejorar la calidad de vida de la poblacion en
general, asi como a la prestacion efectiva, eficiente, e inmediata de otros servicios
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basicos como salud y educaciéon” (Programa de la Sociedad de la Informacién y el
Conocimiento (PROSIC), Universidad de Costa Rica, 2006)

Las telecomunicaciones son por tanto una actividad en si misma asi como un medio que
permite el desarrollo de otras actividades, por lo cual se convierten en un motor del
desarrollo personal y de un pais; y en un factor critico para el desarrollo y la
competitividad de un pais.

J. Tendencias de telecomunicaciones

Las telecomunicaciones han evolucionado de forma vertiginosa en los ultimos anos. Hace
10 afos no se preveia la explosién en el consumo de datos, las redes sociales y la
reduccién de distancias que se ha logrado a través de la Internet. Hoy mas que nunca,
tiene mayor vigencia el concepto de que el mundo es ahora una aldea global, donde las
distancias se han acortado y la informacion esté a la distancia de un clic.

Hoy en dia es posible ver en vivo cualquier evento en el mundo a través de la red de
Internet, tener una conversacion cara a cara con una persona al otro lado del mundo,
concretar negocios a través de reuniones virtuales, asi como hacer uso de tele servicios
tales como tele vigilancia, tele medicina, educacién a distancia, entre otros.

Las redes utilizan el protocolo IP de forma nativa, por lo que se ha dejado de lado
sistemas TDM, SHD, ATM o similares. Incluso las redes de telefonia fija y movil
transportan la voz y sus servicios haciendo uso de la red IP.

Las redes y los servicios evolucionan hacia un concepto de “Todo IP”, donde las redes y
los servicios se disenan sobre la base del protocolo IP. Bajo esta premisa los nuevos
servicios y las redes se promueven como siempre disponibles, accesibles en todo
momento, desde cualquier sitio y utilizando cualquier dispositivo.

Esto lleva a que actualmente se maneje el concepto de convergencia, donde los servicios,
aplicaciones, redes y dispositivos se centran alrededor del protocolo IP. Ya no importa el
medio ni el dispositivo utilizado, se puede tener acceso a las aplicaciones en todo
momento. De esta forma, servicios tradicionalmente utilizados con redes fijas, ahora

pueden accederse con un teléfono movil.
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El teléfono celular se convierte cada dia mas en el punto central de las comunicaciones,
pues ya no sélo se limita su uso a las llamadas o al envio SMS, sino también porque ya
esta siendo utilizando para consultar el correo electrénico, los sitios de redes sociales,
leer noticias, descarga de contenido y acceso a mapas, todo esto gracias a la
disponibilidad de acceso a internet movil.

Con esta evolucion ademas de ser ya, un medio de comunicacién, cada vez mas se
convierte en una herramienta importante de trabajo asi como un medio de acceso al
entretenimiento, razén por la cual los usuarios consumen cada vez mas minutos de
llamadas y mas cantidad de datos moviles.

Hasta antes de la aparicién del iPhone, los teléfonos inteligentes eran utilizados
principalmente por ejecutivos, quienes veian en estos teléfonos, un reemplazo de sus
agendas electronicas (PDA), de manera que el uso principal de estos dispositivos era la
administracion y acceso al correo electrénico, calendarios noticias y contactos, siendo por

tanto medios de acceso remoto al contenido relacionado con su lugar de trabajo.

Sin embargo, luego del iPhone una nueva generacion de usuarios comenzo la adopcion
de teléfonos inteligentes no sélo para revisar el correo electrénico o programar reuniones,
sino que comenzd a utilizarlos para realizar streaming de videos como los de Youtube,
escuchar radio en linea, descargar juegos, acceder a servicios de mapas y GPS, asi
como para administrar sus sitios sociales en web.

De esta manera, los usuarios que cuentan con dicho dispositivo, tienen la posibilidad de
mantenerse en contacto con sus amigos a través del Facebook y Twitter desde el mismo
teléfono, ingresando a estos sitios varias veces al dia.

Estos nuevos usuarios estan generando una gran presién sobre las redes inalambricas,
poniendo en riesgo tanto la satisfaccion de los clientes como el rendimiento incluso de las
mejores redes. Por esta razén, el iPhone y los miles de usuarios de teléfonos inteligentes,
estan promoviendo el consumo de trafico en la red ya que permiten el acceso a
aplicaciones y contenidos, donde el principal consumidor de ancho de banda es el video,
seguido por aplicaciones peer to peer. Estos dispositivos se convierten en multiplicadores
de trafico, como se ejemplifica en la siguiente figura.
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FIGURA 8 EQUIVALENCIAS EN CONSUMOS DE TRAFICO

. '\:
E-Reader Q = /éf/ x 2"
Fea) 0
Smartph ﬂ“ = 5 .0
martpnone J_/ [:j{ b'e

L/

Digital Photo Frame |-| = /f.ﬁ’, x 10*

[ 14 il
Video Camera 7\' - & x 100"
VARY 4
Mobile Phone = - ‘
Projector Aﬁ% -_— X 300
Laptop g = ?‘ x 1300%

FUENTE: Cisco Systems, (2010)

Se observa que una portatil o un teléfono inteligente como un iPhone, Blackberry o Nokia
N5800 pueden consumir el equivalente de recursos de trafico de mas de 10 teléfonos
convencionales. Como consecuencia, hay una mayor demanda de recursos de red y
actualmente se estda empezando a ver Unicamente la punta del iceberg en cuanto a

consumo de datos en las redes moviles.

Las empresas de telecomunicaciones estan enfocadas actualmente en llevar diversidad
de contenido multimedia a sus abonados, con el objetivo de dejar de ser Unicamente
proveedores tontos que actiian como una tuberia por donde otros pasen sus aplicaciones
y contenidos. Por esta razén se hacen esfuerzos en ofertas de television IP (IPTV), en el
lanzamiento de tiendas de aplicaciones, y en la integracién de servicios para llegar con
propuestas triple play (voz, video, datos).

K Negocios del ICE

El ICE, al igual que la mayoria de empresas de telecomunicaciones a nivel mundial,

concentra sus negocios en cuatro grandes areas: telefonia fija y mdvil, internet banda
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ancha, servicios corporativos y servicios internacionales. A continuacion se hace una

breve descripcion de cada negocio, que se muestra en la siguiente figura.

FIGURA 9 PRINCIPALES AREAS DE NEGOCIO DEL SECTOR TELECOMUNICACIONES DEL
ICE

Conectividad
Banda Ancha

Telefonia fijay
movil

Servicios
Internacionales

Soluciones
corporativas

FUENTE: Elaboracion propia.

1. Telefonia fija y madvil
La telefonia fija y mévil han sido los negocios tradicionales que el ICE ha ofrecido por
mucho tiempo al mercado costarricense. La telefonia mévil representa en estos momento
es el negocio que mas ingresos general al ICE, mientras que la tendencia en telefonia fija

es hacia la baja y la sustitucién por tecnologia de voz sobre IP.

La siguiente figura muestra una topologia basica de una red de telefonia mévil.
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FIGURA 10 ESQUEMA BASICO DE UNA RED DE TELEFONIA MOVIL

v Red de Transporte

FUENTE: Elaboracion propia.

De la figura se observa que los usuarios se comunican a traves de las radio bases las
cuales se conectan al corazén de la red mévil a través de diversas redes de transporte, en
especial la red IP RAL

El corazdn de la red mévil contiene la central telefénica asi como las plataformas de
gestién de clientes, sistemas prepago, mensajeria de texto, entre otras. Tiene conexién
con la red telefénica publica para las comunicaciones de voz, asi como con la red de
Internet, para las comunicaciones de datos.

La telefonia fija tradicional va en descenso, y las inversiones se enfocan actualmente en
la migracion hacia tecnologia de voz sobre IP. Asi, la voz viaja sobre redes IP en lugar de
sistemas digitales, lo que abarata la operaciéon y mantenimiento, y las llamadas tienen un
menor costo.

2. Servicios de banda ancha.
Los servicios de banda ancha se refieren a brindar conectividad a redes de datos e
Internet, con conexiones de alta velocidad.
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FIGURA 11 TOPOLOGIA BASICA DE UNA RED DE BANDA ANCHA
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Internet

Red de Transporte

FUENTE: Elaboracion propia.

Como se observa, los clientes tienen acceso a Internet a través de diferentes redes de
acceso como puede ser tecnologia xDSL (Acelera en las diferentes versiones de
tecnologia DSL), Wimax y a futuro con redes de fibra éptica de alta velocidad (FTTx). Las
redes de acceso pueden ser aldmbricas o bien tecnologias inaldmbricas.

Los datos que viajan por estas redes se transmiten utilizando las diversas redes de
transporte con que cuenta el ICE, y que agregan los datos de cada red de acceso y los

transportan hacia internet.

La red de banda ancha permite a los usuarios acceder a Internet utilizando conexiones de
alta velocidad, superiores a 256kbps, asi como la conectividad entre empresas, en
especial aquellas que poseen oficinas en varios puntos del pais o fuera de Costa Rica.

3. Soluciones corporativas
Las soluciones corporativas ocupan un lugar importante dentro del portafolio de servicios
del ICE, y representan un porcentaje alto de la facturacion del Sector.

Las empresas publicas o privadas tienen a su disposicion la posibilidad de establecer
conexiones de alta velocidad, tanto hacia la red de Internet como para la conexién de sus
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oficinas con sucursales, ademas de la implementacién de redes privadas virtuales,
servicios de voz, datacenter y coubicacion. La siguiente figura muestra un esquema

béasico de las soluciones empresariales.

FIGURA 12 TOPOLOGIA BASICA PARA SOLUCIONES CORPORATIVAS
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FUENTE: Elaboracion propia.

Adicionalmente, luego de la apertura de las telecomunicaciones en Costa Rica, dentro de
este segmento se incorporan las interconexiones que otros proveedores de servicios
realicen con la red del ICE, con el fin de ofrecer servicios de forma independiente para sus
clientes. Los proveedores de servicio tienen la posibilidad de tener acceso a la red de
telefonia fija y movil, asi como interconectarse con la red de datos e Internet.

Similar a los negocios presentados anteriormente, las empresas tienen acceso alaredy a
sus servicios y aplicaciones, a través de diferentes tecnologias de acceso, segun la
disponibilidad, cobertura y necesidades de ancho de banda. Estas redes de igual forma,
se conectan a la red de transporte del ICE hasta el corazén de la red IP, que enruta los
datos hacia el destino correspondiente, sea una empresa, Internet o hacia algun servicio

como datacenter.
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4, Soluciones internacionales
La siguiente figura muestra un esquema basico de la topologia para la prestaciéon de

soluciones internacionales.

FIGURA 13 TOPOLOGIA BASICA DE UNA RED PARA SOLUCIONES INTERNACIONALES
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FUENTE: Elaboracién propia.

Los servicios internacionales permiten a los clientes del ICE obtener servicios de otras
empresas y proveedores de servicios ubicados fuera del pais. Se incluyen las llamadas
telefénicas internacionales, envio de mensajeria corta (SMS) internacional, roaming de

datos y voz, acceso a internet, entre otros.

El ICE establece convenios con companias extranjeras para permitir que los clientes
puedan disfrutar de estos servicios desde Costa Rica, o bien cuando salen de viaje al
extranjero.
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De la misma forma, otras empresas de servicios de telecomunicaciones se acercan al ICE
para permitir que sus clientes accedan a los clientes y redes del ICE, en especial cuando
estos visitan el pais.

Las topologias mostradas anteriormente permiten observar que hay elementos comunes a
todos los negocios, y que se relacionan entre si. De igual forma hay plataformas que
necesitan de otras para poder brindar servicios.

L. Concepto de caso de negocios

Un caso de negocio es un documento que sirve de apoyo a la organizacién para
fundamentar el proceso de toma de decisiones sobre un tema particular, para lo cual
estima resultados financieros y otros resultados de negocio a partir de datos fuentes como
son de mercado y técnicos, los cuales sirven como soporte para llegar a una conclusién.

El caso de negocio describe las razones con las cuales una organizacion crea y entrega
una propuesta de valor al mercado. (Osterwalder, 2009). A diferencia de un plan de
negocio que abarca toda la organizacion proyectando ventas, gastos y rendimientos; un
caso de negocio se enfoca en un Unico tema, y pronostica los resultados financieros e
impactos asociados a dicho tema.

Un caso de negocio, se compone de varias secciones con métodos que van analizando
los diferentes temas que conforman el analisis financiero y el andlisis cualitativo del tema
en estudio. Existen blogues béasicos que se contemplan en la realizacion de un caso de

negocio:

e Andlisis del entorno.

e Segmentos de mercado a la que se dirige la propuesta.
e Propuesta de valor al mercado.

¢ Analisis de costos.

e Proyeccion de ingresos

¢ Analisis financiero.

¢ Planteamiento de escenarios (andlisis de sensibilidad).

El caso de negocio sirve como base para la elaboracion de los diferentes estudios de
factibilidad que determinan la viabilidad de la propuesta, pues éstos ultimos profundizan
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en los detalles que el caso de negocio no toca debido a su generalidad. El caso de
negocio dice qué hay que hacer, y plantea una ruta de accién; sin embargo, es con los
estudios de factibilidad que se analiza con mayor detalle como se hace realidad la
propuesta.

Los casos de negocio son fuente fundamental para el planteamiento de proyectos, y
también son utilizados para la justificacién de programas. Algunas veces se toman como
insumos para la definicién de los componentes del programa, pero en otras veces el caso

de negocio sirve para justificar la creacion del programa.

M. Liderazgo, habilidades y competencias para la direccion de programas
Liderazgo es el arte de influenciar sobre la gente para que trabaje con entusiasmo en el
logro de objetivos. En realidad es una serie de destrezas que cualquiera puede aprender y

desarrollar si lleva a cabo acciones correctas.

Contrario a lo anterior poder se define como una capacidad para forzar ya sea por la

posicion o fuerza, es decir no es un asunto de influir sino de temor.

Es claro por tanto la gran diferencia con la definicion de poder: con la autoridad y el
liderazgo se consigue que la gente haga lo que se le pide de forma voluntaria. Mientras
que con el poder la gente actia coaccionada, no por voluntad propia.

Para un liderazgo efectivo, es necesario que un director de programas disponga de
habilidades y conocimientos de indole técnico respecto al tema, asi como habilidades
conocidas como “blandas” que se refieren a todo un conjunto de capacidades que
permiten a una persona tener mejores relaciones interpersonales, las cuales favorecen el

trabajo en equipo y el logro de los objetivos.

1. Crear una vision y valores comunes
El director de programa como lider, debe proveer e inspirar una visiéon y un alineamiento
estratégico, ver hacia el futuro y creer firme y apasionadamente en que puede hacer la
diferencia e inspirar a la gente a lograr cosas que nunca han hecho. Debe poder ver mas
alla del horizonte, crear un ideal y levantar el &nimo de sus companeros de equipo para
alcanzar dicho ideal.
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2. Habilidad para fomentar el desarrollo de las personas
El director de programa efectivo tiene un compromiso con la capacitacién y el desarrollo
de las personas que trabajan en el programa, y lo utiliza como una oportunidad para
agregar valor a la base de experiencia de cada persona de modo que todos los miembros
del equipo tengan un mayor conocimiento y sean mas competentes al final d que cuando

comenzaron.

Un programa presenta muchas oportunidades para que las personas amplien su
conocimiento técnico, asi como para que desarrollen aiun mas sus habilidades de
comunicacion, solucién de problemas, liderazgo, negociacion y administracién del tiempo.

Un director de programas capaz, proporciona oportunidades para el aprendizaje y
desarrollo al alentar a las personas a tomar la iniciativa, correr riesgos y tomar decisiones.
En lugar de generar miedo al fracaso, el director reconoce que los errores son parte de la

experiencia de aprendizaje y crecimiento.

3. Comunicacion Efectiva
La esencia de la comunicacion es la comprensién del mensaje, no solo ser comprendido
sino comprender. En toda forma de comunicacién se pierde algo del significado al
transmitir el mensaje de un emisor a un receptor. La comunicacién efectiva busca

eliminar o minimizar esta "fuga” para que la compresion se logre lo mejor posible.

A nivel de programas, la comunicacion efectiva resulta crucial para el éxito. La
comunicacion permite mantener al equipo en movimiento, identificar problemas

potenciales, solicitar sugerencias para mejorar el desempeno, entre otras

Los directores de programa efectivos comunican y comparten informaciéon en una

variedad de formas:

e Comunicacion formal-escrita: el director de programa debe ser capaz de
redactar documentos en forma clara y comprensible, asi como revisar los
documentos elaborados por su equipo. Pueden ser documentos fisicos o
electrénicos para entregar a patrocinadores, cliente o cualquier otro involucrado en
el programa; incluye presentaciones acerca de un tema especifico, memos,

minutas de reuniones, etc. Es vital el uso de oraciones claras y concisas.
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e Comunicacion formal-oral: el director de programa debe tener la habilidad de
efectuar exposiciones de temas relacionados con el programa ante una audiencia
de involucrados, asi como la coordinacion de reuniones efectivas. Este tipo de
comunicacion permite informar acerca del estado del programa, presentar
incidentes, problemas, asi como temas especiales ante su equipo con la finalidad
de involucrarlos y solucionar problemas.

e Comunicacion informal-escrita: hoy en dia este tipo de comunicaciéon puede
realizarse haciendo uso de la mensajeria instantanea, el correo electrénico y otros
medios tecnolégicos. Es util sobre todo si el equipo del programa y los
involucrados claves estan dispersos en diferentes zonas geograficas.

e Comunicacion informal-oral: conversar con el equipo en los pasillos mas alla de
dialogar en las reuniones formales, recopilar informaciéon caminando por la oficina,
sostener reuniones informales, comidas, salidas con cualquier grupo e
involucrados — todas estas son también formas de comunicacién, a veces las mas
efectivas. Estos contactos sirven para crear una atmaosfera de trabajo comoda y
productiva, para construir equipos y sobre todo para obtener informacion,

retroalimentacién y opiniones acerca del programa y sus componentes.

La comunicaciéon por parte del director de programa debe ser oportuna, honesta y sin
ambigledades. La comunicacién efectiva establece credibilidad y genera confianza.
También evita que se inicien rumores.

4, Habilidades para la solucién de problemas
Los problemas se presentan de forma repetida en toda organizacion y los programas no
son la excepcion. Idealmente, los sintomas de un problema deben ser detectados antes
de que este ocurra, o lo mas temprano posible. La identificacidon temprana permitira
disponer de mas tiempo para desarrollar una solucién bien planeada, y su resolucién
puede ser menos costosa y tener menos impacto en otras partes del programa.

La adecuada identificacion de problemas requiere un sistema de informacién manejado
por datos precisos y oportunos; comunicacion abierta entre los miembros del equipo y
demas involucrados.
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El director de programa debe estimular a los miembros del equipo a identificar problemas
a tiempo y comunicarlos. Asimismo, debe emplea habilidades analiticas para evaluar la
informacién y desarrollar la solucién o6ptima. Posee también la habilidad para ver el
"panorama general" y como podrian afectar las soluciones posibles a otras partes del
programa o sus componentes.

5. Empatia
Para mantener una buena relaciéon con su equipo, el director de programa es capaz de
entender las motivaciones, preocupaciones y temores de los demas. Cuenta con la
habilidad “ponerse en los zapatos de la otra persona”, pues so6lo asi comprende los
sentimientos del otro. En la medida que logra dicha empatia, lograr motivar

adecuadamente a cada uno y como apoyarlo frente a sus preocupaciones y temores.

La empatia permite reconocer con facilidad las actitudes, los sentimientos y las
emociones negativas que pudieran estar afectando el entusiasmo y la motivacién del
grupo. Rapidamente en estas situaciones un lider eficaz encuentra la forma de revertirlos,
evitando que incidan en el compromiso de los resultados.

Algunas conductas de una persona empatica:

e Comprende tanto los puntos fuertes como las limitaciones de los demas.

e Conoce lo que motiva y lo que desagrada a los demas.

e Se ajusta a las situaciones.

e Percibe e interpreta adecuadamente la comunicacién no verbal y el tono
emocional de los demas.

e Sabe escuchar y sabe cuando hablar.

¢ Influencia y regula las emociones del otro, asi como las propias.

e Es abiertay flexible a las ideas.

e Apoyay ayuda.

¢ No se impone a la fuerza.

e OQrientay ensena.

e Es solidaria.

e Alienta la participacién y la cooperacion.
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6. Capacidad de negociacion
Todo director de programa debe saber interpretar y conciliar intereses dispares. En el
ambito de los programas muchas de las situaciones de negociacién giran en torno al
alcance, tiempo, costo y calidad. La tensién constante entre estas variables hace que
siempre se den las 3 condiciones necesarias para toda negociacion:

1. Existen dos posiciones diferentes sobre un mismo asunto

2. Las dos partes quieren llegar a un acuerdo: si hay diferencias con respecto a un
tema de negociacién, en la mayoria de los casos las dos partes quieren preservar
la relacién, quieren llegar a un acuerdo para continuar con el programa vy finalizarlo
exitosamente.

3. Se da la comunicacién intercambiando propuestas y concesiones: los temas de
negociacioén se resuelven en reuniones en donde participan las dos partes.

Negociaciones tipicas que se dan en un programa:

Cambios en el alcance, tiempo, costo y calidad.
Recursos para el programa: administraciéon de recursos en la estructuracion del
programa y sus componentes, entrada y salida de recursos.

6. Problemas técnicos: dos miembros del equipo que difieren en una decision
técnica, diferente enfoque técnico a una solucion, etc.

7. Términos y condiciones contractuales.

7. Actitud
El director de programa que sabe incorporar la inteligencia emocional y social al trabajo
de direccién en un programa, es un lider capaz de construir y dirigir equipos efectivos, de
planear y tomar mejores decisiones, de auto-motivarse y crear las condiciones para que
los miembros de equipos se mantengan motivados, de comunicar una idea o vision
creativa y de esperanza; de promover el cambio, de desarrollar relaciones interpersonales
solidas y a generar mayor confianza y certidumbre en el grupo que influye.

Ademas, el lider con inteligencia emocional, sabe discernir el estilo de liderazgo a utilizar,
segun el momento y la situacién que atraviesa el equipo y sus miembros, y de establecer
el ambiente que se requiere para generar los resultados que pretende alcanzar.
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El director de programa debe establecer un ambiente de confianza. Para fomentar una
atmésfera de confianza, da su palabra y cumple sus compromisos. Al hacerlo, pone el
ejemplo, demostrando que espera que lo sigan todos los miembros del equipo. Si el
director no da seguimiento a ninguna sugerencia, pregunta o inquietud, perdera
credibilidad. En casos en que las cosas no resultan como se pretendia o esperaba, es
importante que el director ofrezca una explicacion para no perder credibilidad.

Un director de programa tiene una actitud positiva, llevando a cabo las tareas asignadas
fomentando al mismo tiempo las relaciones humanas, lo cual generalmente conduce a
equipos de trabajo que funcionan. Las relaciones humanas en todo ambito, y en especial

en programas y proyectos son fundamentales.
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CAPITULO III MARCO METODOLOGICO

La Real Academia Espariola define el verbo investigar como “hacer diligencias para
descubrir algo”; o bien, como “Realizar actividades intelectuales y experimentales de
modo sistematico con el propdésito de aumentar los conocimientos sobre una determinada
materia” (Real Academia Espariola, 2001).

De acuerdo con la definicién, una investigacién tiene como objetivo la busqueda de
conocimientos, la busqueda de soluciones a problemas o a situaciones especiales. Es un
proceso sistematico, es decir, sigue un modelo o sistema preestablecido.

Las investigaciones hacen una exploracion de datos e informaciéon, que una vez
procesados sirvan de base para llegar a conclusiones objetivas que aumenten el

conocimiento sobre una cuestion en particular.

1. Tipo de investigacion
Existen diversas tipologias de la investigacién que permiten realizar estudios y cumplir
con los diferentes procesos de éstos. Segun definen Hernandez Sampieri, Fernandez
Collado y Baptista Lucio en su libro “Metodologia de la Investigacién”, existen cuatro tipos

de investigacion: exploratorios, descriptivos, correlacionales y explicativas.

Los estudios exploratorios “se efectuan, normalmente, cuando el objetivo es examinar un
tema o problema de investigacion poco estudiado o que no ha sido abordado antes’.
(Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2006). Es decir, cuando la
informacién disponible respecto a un tema es poca o nula, la investigacion del tipo
exploratoria permite conocer un poco mas del tema en cuestion.

Las investigaciones correlacionales por su parte, buscan determinar el grado de
correlacion entre dos 0 mas variables o conceptos, para explicar un hecho, fenémeno o
grupo. En este tipo de investigaciones se analizan tanto las variables, como la relacién

entre ellas.

Por su parte, las investigaciones explicativas pretenden determinar las razones o causas
de un hecho, un fenémeno o un grupo, con el fin de establecer su estructura y
comportamiento. Su objetivo es descifrar las razones por las cuales se presenta un
fendmeno y las condiciones bajos las cuales éste ocurre.
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Como indica Hernandez Sampieri, Ferndndez Collado y Baptista Luciola, “Las
investigaciones explicativas son mas estructuradas que las demas clases de estudios y de
hecho implican los propdsitos de ellas (exploracion, descripcion y correlacion), ademas de
que proporcionan un sentido de entendimiento del fenémeno a que hacen
referencia.”(2006) Es decir, tienen elementos comunes a las tres anteriores por lo que
permite llegar a conclusiones de mayor profundidad.

Por ultimo, un estudio descriptivo busca especificar o caracterizar un hecho, fenémeno o
grupo con el fin de establecer su estructura o comportamiento. Estas investigaciones
“Miden o evaluan diversos aspectos, dimensiones o componentes del fenémeno o
fenémenos a investigar...., para asi —y valga la redundancia— describir lo que se
investiga’. (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2006).

El presente trabajo de graduacién se desarrollé como una investigacién del tipo
descriptiva, pues a partir de datos obtenidos de la investigacién de diversas fuentes
bibliograficas, se traté de dar una respuesta vélida al cuestionamiento que pretende definir
la mejor forma de dirigir proyectos en el sector, utilizando la figura del programa.

Es asi como la investigacion descriptiva buscara desarrollar un modelo de gestion de
programas a partir del estudio de sus caracteristicas; y procurar llegar a conocer las
situaciones predominantes a través de la descripcion exacta de las actividades, objetos,
procesos y personas. Su meta no se limita a la recoleccién de datos, sino a la prediccién e

identificacion de las relaciones que existen entre dos 0 mas variables.

2. Fuentes de investigacion
Segun el autor Méndez (2001, pag. 152) “Las fuentes de informacién son todos aquellos
documentos o hechos a los que acude el investigador y que le permiten obtener
informacién. Las técnicas son los medios empleados para recolectar la informacion”.

Las fuentes bibliograficas utilizadas para la elaboracion del presente trabajo, fueron
documentos y libros que se consultaron con el fin de obtener informacién que sirviera de
base para la elaboracién del marco teérico, de forma que se obtuvieran los fundamentos
sobre los cuales plantear el modelo de gestién de programa.

Dentro de los estudios calificados como exploratorios y descriptivos, las fuentes de
informacién permiten analizar aspectos entorno al problema sobre el cual versa una

investigacion, en este caso en particular las fuentes consultadas permitieron formular un
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enfoque integral sobre el modelo mas apropiado para la gestién de programas en el
Sector de Telecomunicaciones del ICE.

La principal fuente bibliogréfica utilizada fue el Estandar para la Gestién de Programas,
publicado por el PMI, pues el modelo de gestion de programas que se propuso debia
estar basado en este estandar.

El mismo fue estudiado en su totalidad de manera que permitiera tener un panorama
completo de lo que significa la gestion profesional de programas y las mejores préacticas
asociadas a ello.

Adicionalmente, se consultaron varios libros que abordan el tema de gestion de
programas, utilizando para ello la biblioteca virtual que PMI pone a disposicién de sus
miembros y donde se encuentran los libros de forma completa, en versién digital.

Suplementariamente se consultaron articulos de revistas y sitios web con informacion
sobre el tema, estos constituyeron fuentes auxiliares de informacion bibliografica.

En toda investigacion es muy importante acudir a este tipo de fuentes, ya que suministra
informacién esencial para el desarrollo del estudio. Los libros y articulos consultados
constituyeron una fuente importante que permite complementar lo propuesto por el
estandar de PMI, con la vision de otros autores.

3. Técnicas de investigacién
Los autores Hernandez, Fernandez y Baptista mencionan que “Existen una gran variedad
de instrumentos o técnicas, tanto cuantitativas como cualitativas, de las que se dispone
para recolectar datos” (Pag. 344, 2003).

Las técnicas de investigacion mas utilizadas son la encuesta, la entrevista y la
observacion. Sin embargo, en el presente estudio no se utilizaron ninguna de estas
técnicas, dado que el modelo propuesto se basaba en el estandar de Gestion de
Programas de PMI, el cual se adaptd a las necesidades del Sector. Por esta razén, para

el presente estudio se utilizd como técnica de investigacion la revision de la literatura.
La revision de la literatura consiste en:

“detectar, obtener y consultar la bibliografia y ofros materiales que pueden ser
utiles para los propositos del estudio, asi como en extraer y recopilar la
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informacion relevante y necesaria que atafie a nuestro problema de investigacion
(disponible en distintos tipos de documentos). Esta revision es selectiva, puesto
que —generalmente— cada ario se publican en diversas partes del mundo cientos
de articulos de revistas, libros y otras clases de materiales dentro de las diferentes
areas del conocimiento.” (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista
Lucio, 2006).

La técnica de investigacién requirio la revision de indices y de los resimenes ejecutivos e
introducciones del material bibliografico, de forma tal que pudiera discriminarse aquél
material que podria ser de utilidad, de aquél que no aportaba informacién de valor.

Se hicieron busquedas de libros e informacion a través de consultas en internet que
complementaran el estadndar de Programas del PMI, de forma tal que se tuviera una visién

mas completa sobre el tema.

De particular ayuda resulto la literatura que PMI pone a disposicion de sus miembros en
su libreria digital, donde hay méas de 250 libros digitalizados de forma completa. Esta
libreria digital resultd de gran beneficio para las tareas de busqueda, lectura vy
aprendizaje.

4, Procesamiento de datos
Dada la cantidad de informacion disponible tanto en el estdndar de Programas de PMI
como en la literatura complementaria; se fue extrayendo datos e ideas importantes de las
diferentes referencias bibliograficas, tomando notas por escrito y haciendo mapas
conceptuales de aquello que se consider6 de mas valor para sustentar y validar el
modelo, las cuales se fueron posteriormente ampliando y desarrollando en el marco

tedrico.

A partir de los datos recabados se elaboré el marco tedrico, el cual presenté la
informacién organizada l6gicamente, describiendo los conceptos mas importantes.
Adicionalmente, con base en la experiencia propia en el area de telecomunicaciones, se
amplié el tema de gestion de programas haciendo una relacién con los negocios y

proyectos de una empresa de telecomunicaciones como el ICE.

La informacién teérica recopilada del estandar y la bibliografia complementaria, sirvié de
base para el planteamiento del modelo, extrayendo de ellos los procesos y mejores
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practicas que se consideraron que mejor podian adecuarse a la realidad del sector y a su
forma de trabajo en los proyectos y en la gestion que de ellos se hace.
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CAPITULO IV GESTION DE PROGRAMAS EN EL SECTOR
TELECOMUNICACIONES

La implementacion de un modelo para la gestibn de programas en el Sector
Telecomunicaciones obliga a desplegar esquemas modernos de gestion empresarial con
una visién mayor mirar y a un nivel mas alto que la administracion individual de proyectos.

La gestién de programas debe verse como parte de la estrategia global del negocio, como
un mecanismo que proporcione soporte al nivel gerencial del Sector, y que permitira el

logro de objetivos de largo plazo.

Como se explico en el capitulo del marco tedrico, los programas se enfocan en el logro de
los beneficios, y no sélo en el logro directo de productos o entregables particulares como
sucede con los proyectos.

Mientras que un proyecto viene a proveerle al Sector un entregable planeado o especifico
(por ejemplo una nueva solucién, un nuevo servicio, una nueva red, etc.), un programa
permitira obtener resultados de negocio en forma de nuevas capacidades, habilidades y/o
nuevos beneficios y oportunidades para el Sector, y por ende para sus clientes y para la
sostenibilidad en el mercado. Por eso, la gestidon de proyectos a través de programas se
convierte en un elemento diferenciador para el Sector y para el Grupo ICE, que le puede
proveer ventajas competitivas en un ambiente con multiples actores.

Un programa sera trascendental cuando el grado de trabajo requerido para el logro de un
objetivo del negocio es tan amplio y posee tantos componentes, que requiere de un
esfuerzo coordinado e integrador durante amplios lapsos de tiempo. Asimismo, con unas
estructura donde coexisten multiples dependencias entre proyectos e iniciativas del

Sector.

Se puede afirmar que para el Sector, la gestion de programas adscrito e integrado dentro
de la gestion de un Portafolio, sera un medio eficaz para el logro no sélo de los
entregables de los proyectos, sino también para alcanzar los objetivos del negocio y
beneficios esperados por la organizacién.
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FIGURA 14 PRODUCTOS DEL PROGRAMA
Entregables Objetivos del .
m = + +
Programa = R sector Beneficios

FUENTE: Elaboracion propia.

Para el sector Telecomunicaciones, el programa es un medio que también permitird un
mejor control de los proyectos pues permite agrupar, integrar, relacionar y evaluar los
indicadores de la triple restriccion (alcance, tiempo y costo) de varios proyectos, bajo un
unico tablero de control (dashboard).

A. Integracién con Portafolio
Si bien es cierto, un departamento o Division tendrd a su cargo la direccién y asignacion
de recursos de un proyecto, el programa es necesario para agrupar los beneficios, y

gestionarlos de manera que estos puedan alcanzarse de forma efectiva y eficiente.

Los programas deberan ser gestionados de manera integral para generar un buen nivel
de trazabilidad sobre los diversos estados que se encuentran los emprendimientos
(proyectos) que lo conforman.

Los Programas en las organizaciones, segun el tamano de las mismas y el nivel de
madurez en gestidbn de proyectos, suelen estar a cargo de algunas de las siguientes
personas o entes formales: (Wagner & Barkley, 2010)

e Undirector.
e Una Oficina de Gestion de Portafolio.
e Un Patrocinador ejecutivo como puede ser la Gerencia.

e Otros

En el caso del Sector de Telecomunicaciones del ICE, considerando la estructura
organizativa, lo recomendable es que la gestion de los programas la efectie la instancia
encargada de la Gestion del Portafolio de proyectos e inversiones del Sector, la cual en
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otras empresas normalmente se le denomina como Oficina Estratégica del Portafolio

(SPO por sus siglas en inglés).

La SPO se encarga de la identificacién, analisis, priorizacién y seleccion de aquellas
iniciativas que se convertirdn en proyectos del Sector. Por esta razén, la SPO debera
disenar los programas que mejor responden a las estrategias y negocios, para asi decidir
si un nuevo proyecto pasa a formar parte de un programa establecido o si por el contrario,
por su complejidad o caracteristicas particulares, este se maneja de forma independiente.
Al programa se integran Unicamente proyectos viabilizados y aprobados por la SPO, el
programa no es ni debe ser la instancia para decidir si un proyecto se lleva a cabo, se
posterga o se rechaza.

La SPO se encargara de la alineacién e integracién de los aspectos estratégicos de
negocio que deben orientar el desarrollo de las iniciativas, ademas cumplir el rol de

monitorear y controlar las interdependencias entre los componentes o proyectos.

El programa inicia con la conceptualizacion, disefio y aprobacion del mismos por parte de
la SPO, momento en el cual se dara el nombramiento del director del programa. El cierre
del programa también estara a cargo de la SPO cuando todos los entregables y beneficios
se han alcanzado, o bien cuando las condiciones del entorno no hagan viable continuar
con el programa.

La SPO debe cumplir un rol preponderante en el liderazgo de la gestién de programas. El
liderazgo de este ente resulta fundamental para el logro de objetivos de los programas y
para que estos se perciban como un modelo de administracion moderno que apoya el
logro de beneficios para el Sector. El programa es un puente que permite unir los
objetivos del portafolio con los entregables de los proyectos, para alcanzar los resultados
de negocio del Sector.

Se debe ejercer un fuerte liderazgo para involucrar a los Directores de Divisién asi como
la Gerencia de Telecomunicaciones en el proceso de administracion de programas. Es
importante que estos ejecutivos puedan conocer las ventajas que conlleva para el Sector

y para sus areas, este tipo de administracion de proyectos.

Es importante darles a conocer los beneficios de estructurar los proyecto a través de
programas, para que ellos puedan ver la gestién de programas como un soporte a sus
operaciones y como una herramienta Gtil que puede ofrecer informacién para la correcta
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toma de decisiones de negocio, que puede hacer mas eficiente su gestion, que favorece
los resultados del Sector y de cada una de las areas a su cargo.

a) Alineamiento estratégico
La misién y la visidon del Sector asi como los objetivos estratégicos, deben ser el
fundamento y la guia para sustentar el proceso de toma de decisiones sobre cuéles
proyectos y programas se deben llevar a cabo, asi como los principios y objetivos que
estos cumpliran para el Sector.

Los programas deberan contribuir a los objetivos del Sector y al logro de beneficios
estratégicos. Deben apuntar al logro de beneficios de alto nivel. La SPO debera proveer
direccién y vision a los directores de programa para la correcta gestiéon de los programas
a su cargo; y estos a su vez, deberan transmitir esta vision a los directores de cada
proyecto.

Por lo anterior una correcta comunicacion es fundamental para garantizar que todos los
proyectos, programas e iniciativas producen beneficios de acuerdo con la mision, visién y
objetivos que la Gerencia de Telecomunicaciones, y el ICE hayan establecido en sus

planes estratégicos.

A nivel tactico, el valor de la gestién de programas radica en que es un medio para facilitar
y mejorar la eficiencia y la efectividad de las Divisiones. Mientras que a nivel estratégico,
los programas se enfocan en alcanzar los beneficios, resultados, y en la busqueda del
cumplimiento de los objetivos estratégicos del Sector.

El portafolio de proyectos puede llegar a complicarse debido al crecimiento de la cantidad
de iniciativas y proyectos con diferentes niveles de avance segun el ciclo de vida de los
mismos; mas aun, si no se cuenta con herramientas y técnicas consolidadas para
agruparlos y categorizarlos de manera que se pueda facilitar su gestién. Es ahi donde los
programas se convierten entonces en un mecanismo de soporte para facilitar la gestién y
la complejidad del portafolio. Un programa debe estar siempre en sintonia con el portafolio
del Sector, no puede estar separado de él.

La SPO debe ayudar y procurar que los programas cuenten con los recursos necesarios
para su debida planeacién, ejecucion y evaluacion posterior. La estrategia empieza a
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operacionalizarse una vez que los recursos y las inversiones son formalmente asignados
a los proyectos que forman parte del programa, de lo contrario pueden quedar con una
iniciativa pospuesta para un mayor analisis 0 como un plan rechazado que no aporta a la
estrategia.

b) Proceso de comunicacién con el portafolio
La comunicacion entre la oficina de gestion del portafolio (SPO) y los diferentes directores
de programa es fundamental e imprescindible para asegurar que los programas vy
proyectos se estan ejecutando de acuerdo con lo planificado, y que los resultados que se
estan obteniendo sean los esperados o se requieren realizar ajustes debido a cambios
significativos en el alcance de un proyecto que impacta al programa a potencialmente a
todo el Portafolio.

El portafolio debe comunicar la visién y estrategia que originaron el programa, indicando
los beneficios y expectativas que se pretenden alcanzar a través de su ejecucién y las

razones por las cuales el programa fue constituido.

El SPO es quien estd méas cerca de los planes y de la visién estratégica del Sector, por lo
cual es la gestién de portafolio la quien debe transmitir dicha visién en los diferentes
programas que emprende y asegurarse que estos se planifiquen y ejecuten de forma que
cumpla con una serie de objetivos que permita que el plan estratégico alcance resultados
concretos a través de los programas y proyectos.

Asimismo, los programas deben retroalimentar al proceso de gestiéon de portafolio con
informacién relevante sobre el avance de los programas asi como cualquier problema,
dificultad o cambio que se presente y que puede afectar la integridad del programa, el
cumplimiento de las expectativas, metas y objetivos.

La gestion de programas no comunica los problemas y riesgos de los proyectos hasta el
portafolio, sino que Unicamente informa sobre aquello que pueda provocar impactos
significativos a nivel del Sector y sus planes. Se escala a los niveles gerenciales
Unicamente aquellos problemas y/o conflictos que no fueron posibles de resolver en el
ambito de accién y en el nivel de autoridad y responsabilidad del Director del programa.

La siguiente figura fue elaborada tomando como referencia la figura 5 mostrada en el
capitulo del Marco Teérico, en la cual se puede observar la integracién de la

comunicacion del programa con el portafolio, y los flujos de informacién que se dan en
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sentido de arriba hacia abajo (Top-Down) y la retroalimentacion de manera inversa desde
la operacién hasta el nivel estratégico durante el ciclo de vida del programa y de los
proyectos que lo componen.

FIGURA 15 COMUNICACION ENTRE PORTAFOLIO, PROGRAMA Y PROYECTOS

Procesos de administracion de Portafolio

*Objetivos del portafolio
*Estrategia y vision
*Enfoque de gestion
*Inicio de proyectos /
programas

*Indicadores clave
*Solicitudes de cambio
*Cuestiones / problemas /situaciones

Procesos de administracion de Programas

*Riesgos

*Solicitudes de cambio

*Cambios en la lineas de base
*Cuestiones / problemas /situaciones

Procesos de administracion de Proyectos

FUENTE: Elaboracion propia.

*Objetivos del programa
*Beneficios
*Enfoque de gestion

Como se observa en la figura anterior, la comunicacién debe ser en ambos sentidos y
para ello se debera plantear un plan que administre las comunicaciones y la forma en que
la informacion es transmitida. Este plan se analizara méas adelante.

A nivel de proyectos, Unicamente debera escalarse aquello que no pueda ser resuelto a
por el director y el equipo de proyecto o bien que implique un ajuste que impacte al
programa. De la misma forma debe manejarse los asuntos del programa; en la medida de
lo posible debera resolverse a nivel de programa.
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La vision estratégica se comunica a todo el portafolio de proyectos, abarcando desde los
programas y llegando a cada uno de los proyectos de forma tal que todo el trabajo que se
realice esté alineado con la estrategia y enfocado en el logro de los objetivos del Sector.

El portafolio como encargado de la seleccion y aprobacion de nuevos proyectos, es quien
comunica al programa respectivo sobre la aprobacion y la formalizacién de un nuevo
proyecto y los objetivos esperados de él, de manera que se integre dentro del programa

mas apropiado y sea gestionado desde dicha instancia.

El programa es a su vez quien integra la informacién y retroalimenta a la SPO con los
principales indicadores que muestran el avance en la ejecucién, y en caso de ser
necesario, remite la solicitud de cierre anticipado de un proyecto, documentando las
razones por las cuales se propone dicho cierre, el impacto de los cambios y los riesgos
que conlleva, de manera que la SPO determine la conveniencia de dicho cierre, 0 bien

replantear alguna iniciativa.

Por otra parte, desde la gestién del portafolio se emiten las politicas y procedimientos
generales para la adecuada gestién de los programas, los cuales se comunican a todos
los responsables de administrar los programas y estos a su vez a los directores y equipos
de proyectos, para asegurar consistencia en la gestiébn de proyectos de toda la

organizacion.

El programa se debe desempenar bajo el marco de dichas politicas y procedimientos.
Debe a su vez garantizar que los proyectos que lo conforman cumplan con dichas
politicas y se gestionen de acuerdo con los lineamientos de la SPO. La comunicacion y la
capacitacion en el uso y aplicacién de dichas politicas son imprescindibles, por lo que el
programa debera generar las acciones necesarias para asegurar que todas las personas
involucradas las conozcan y utilicen.
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CAPITULO V INICIACION DE UN PROGRAMA

Como se explicd en la seccion 11.B “Administracion de programas” del marco tedrico; al
igual que los proyectos, los programas son un medio a través de cual la organizacion
puede lograr sus objetivos estratégicos. Propician el logro de los beneficios al mejorar las
capacidades actuales y desarrollar nuevas habilidades que puedan servirle a la
organizacion.

Este capitulo explicard cémo debe concebirse el nacimiento de un programa, los procesos
requeridos durante la fase inicial del mismo, los documentos de salida de esta fase y los
criterios para agrupar los proyectos que mejor responda a la estrategia y a los niveles de
desemperio que debe responder el programa.

A Criterios de inicio

Un programa puede nacer de diferentes formas, desde una idea de negocio impulsada
desde cualquier nivel de la organizacion, hasta por motivos mas formales y de largo plazo
como puede ser un caso de negocio, a partir un plan tactico de una Divisién o del plan
estratégico de la organizacion. Adicionalmente puede comenzar a partir de componentes
o proyectos que maneje el Sector, o por politicas y regulaciones externas.

El area de conocimiento de “Integracion” en el Estandar de Programas del PMI establece
algunos criterios a partir de las cuales se puede iniciar un programa. En el caso del Sector
de Telecomunicaciones del ICE, se considera que un programa podra iniciarse a partir de:
un caso de negocio, el plan estratégico del Sector, por estructuras o politicas actuales, asi
como por la identificacidon de beneficios empresariales que se obtendrian a través de la

creacion de un programa.

La identificacién y el inicio de cualquier nuevo programa es resorte de la oficina de gestion
de portafolio (SPO), la cual es el ente que se encarga de su aprobacion y de dotar los
recursos necesarios para su implementacion.

A continuacion se detalla cada uno de estos criterios de inicio.

1. Plan estratégico
El principal impulsador de los programas es el plan estratégico del Sector. El ente
encargado del portafolio o algin otro patrocinador propone la creacién de un programa a
partir de los objetivos estratégicos que el programa contribuye a cumplir.
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A partir del plan estratégico del sector, se formulan iniciativas y proyectos tendientes al
cumplimiento de los objetivos estratégicos. Los programas se convierten en el enlace que
facilita la toma de decisiones estratégicas con su exitosa implementacion a través de los
proyectos. (Morris & Pinto, 2007). Por esto, los programas deberian ser también
mecanismos a través de los cuales el Sector pueda realizar sus planes, de una forma mas
eficiente y coordinada.

Las lineas de negocio conceptualizadas desde el marco estratégico podrian justificar por
si solas la creacidn de programas que agrupen los proyectos que seran implementados
para lograr los objetivos asignados a cada Division.

Sin embargo, se utiliza la forma condicional “podrian justificar’, debido a que la creacion
de un programa debe verse de forma integral. Un programa no es la respuesta a un
requerimiento de corto plazo, sino que debe verse como respuesta a una serie de
beneficios que se esperan en la gestidn estratégica a largo plazo.

Si un plan estratégico cambia con frecuencia, o bien el Sector decide cambiar la definicion
de sus lineas de negocio constantemente, la opcién de utilizar las lineas de negocio como
un parametro que justifica la creacion de un programa podria no ser la mejor alternativa.
Por esto, se recalca la importancia de realizar un analisis integral.

2. Casos de negocio
Los casos de negocio constituyen otra herramienta de andlisis importante para la
definicion de un programa.

El Sector de Telecomunicaciones utiliza el caso de negocio para conocer la viabilidad de
un nuevo negocio o emprendimiento, tomando como referencia las tendencias del
mercado nacional e internacional, la tecnologia, asi como las buenas practicas el mundo
de las telecomunicaciones y las empresas que lo conforman. La figura a continuacién,
muestra un flujo de trabajo con los insumos, las salidas y los productos que se generan de
un caso de negocio, tal y como se ha venido realizando hasta el momento.
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FIGURA 16 ENTRADAS Y SALIDAS DE LOS CASOS DE NEGOCIO DEL SECTOR
TELECOMUNICACIONES
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FUENTE: Elaboracion propia.

El analisis del entorno, la investigacion de tecnologias y de mercados, y la realidad
nacional se convierten en los insumos del caso de negocio. Esta informacién se procesa
con el fin de elaborar una propuesta de valor y definir su viabilidad, los segmentos de
mercado a los que se dirigiria y los posibles rendimientos financieros que el ICE obtendria
a partir de esta propuesta.

El resultado del caso de negocio es una propuesta de valor que genera prospectos de
proyecto o ideas de posibles oportunidades de negocios, mejoras o beneficios para el
Sector de Telecomunicaciones. Los prospectos de proyectos pueden referirse a algunos
de los componentes propios del negocio, como pueden ser en el desarrollo de las redes
de acceso fijo, red de transporte, aplicaciones, plataformas, red movil, y servicios de

banda ancha asi como servicios empresariales.

Adicionalmente puede derivar en un estudio de factibilidad, en la necesidad de impulsar
una alianza o en un proyecto de mejora de procesos internos. Los estudios de factibilidad
se efectuan con el objetivo de profundizar en las premisas y la informacién provista por el
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caso de negocio de forma que se tenga un criterio mas amplio, a partir de un analisis de
las variables técnicas y financieras, sobre la base de fuentes de informacién primarias y

otros estudios complementarios.

El estudio de factibilidad conduce luego de su aprobacién hacia el planteamiento del plan
de gestion del proyecto y el nombramiento del director de proyecto y su equipo de trabajo,
siguiendo para ello la normativa institucional para la elaboracion del documento.

Adicionalmente, las ideas y /o prospectos de proyecto pueden entrar en la corriente del
establecimiento de alianzas con terceros que permitan implementar la propuesta de valor,
complementando las competencias internas, con las capacidades y especializacién de un
ente externo al ICE, y asi reducir el tiempo de entrada de una solucién.

Actualmente, los casos de negocio dejan abierta la posibilidad de que lo planteado se
materialice a través de uno o varios prospectos de proyectos, dependiendo de la tematica
tratada o de la profundidad que haya planteado la propuesta de valor. Sin embargo, el
caso de negocio no plantea de forma explicita los posibles proyectos que pueden
derivarse, sino que en la mayoria de las veces quedan diluidos dentro del documento.

La siguiente figura muestra la propuesta para que sea la gestién del Portafolio quien tome
las salidas de los casos de negocio y los integre en diferentes programas. Los programas
generaran a su vez, los estudios de factibilidad que podrian conducir a nuevos proyectos
(en caso de que estos aun no estuvieran) y ademas integrardn proyectos ya viabilizados.
Esto se lleva a cabo dentro del marco estratégico y de acuerdo con directrices y

normativas que se generen a nivel institucional.
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FIGURA 17 PROGRAMAS Y CASOS DE NEGOCIO
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FUENTE: Elaboracion propia.

Para lograr que un caso de negocio se convierta en la base que justifique la creacién de
un programa, el caso de negocio deberia incluir los siguientes elementos de forma
explicita como secciones del documento, de forma que sirva de justificante para la

creacion del programa:

¢ Alineamiento estratégico: el caso de negocio deberia indicar cémo la propuesta de
valor contribuye con el plan estratégico del sector. Esto implica identificar los
objetivos estratégicos y/o lineas de negocio a los cuales contribuye el caso.

e Prospectos de proyectos o servicios: debera listarse cuales proyectos o servicios
podrian derivarse a raiz de la propuesta de valor que hace el caso de negocio.

e Posibles beneficios: listado con los beneficios que la propuesta de valor puede
aportar al Sector

e Relacién con otros proyectos o servicios: una descripcién de como se relaciona la
propuesta de valor, asi como los prospectos de proyectos con otros proyectos del
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portafolio del Sector, o bien con servicios actuales. Debera indicarse las
dependencias y las relaciones que podrian existir.

Si todos los casos de negocio incluyen esta informacién, la toma de decisiones se facilita
por cuanto desde el mismo documento del caso de negocio, se tendria mayor claridad
sobre el rumbo a seguir con la propuesta de valor y los beneficios que esta le aporta al
Sector de Telecomunicaciones.

A nivel de programa, el caso de negocio entraria en la etapa de preparacién previa dentro
del ciclo de vida del programa. Esto por cuanto permitiria tener una visién preliminar de
cudles podrian ser los beneficios y los aportes al cumplimiento de la estrategia del Sector,
que se tendrian con el programa.

3. Estructuras o politicas actuales
La definicién del modelo de gestién de programas se da como una necesidad del Sector
por tener que impulsar de forma simultanea una serie de proyectos en etapas de
planeacion, ejecucién y cierre; y adicionalmente, prospectos de proyectos en camino.

El modelo propuesto para la Gestion de Programas, debe por tanto acomodarse e
insertarse dentro de una estructura que ya opera, por lo cual no puede obviarse la
estructura ni los elementos de la cultura actual, ni los proyectos y trabajos que se estan
desarrollando.

Por esta razén, algunos programas deberan responder a necesidades y trabajos actuales,
de forma que, el programa facilite la gestion de proyectos relacionados que hasta el
momento se venian analizando de forma individual, pero que tienen relaciones vy
dependencias entre si, y que no estan siendo enfocados bajo la Optica de generar
beneficios comunes y una mejor eficiencia empresarial.

Como se explico en el capitulo Il, el ICE cuenta con negocios para mdviles, banda ancha,
empresariales e internacionales, a partir de los cuales se desarrollan iniciativas dirigidas a
la innovacion, crecimiento, renovacién de las diferentes redes y servicios que atienden

estos negocios.
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Cada uno de estos componentes del negocio, junto con los planes de evolucién de redes
y servicios, son generadores de proyectos que al atender una o varias lineas de negocio,
generan interdependencias que podrian ser gestionadas a través de programas.

Por ejemplo, actualmente el Sector cuenta con un Portafolio de proyectos relacionados
con redes de transporte, con redes de acceso, proyectos para soluciones empresariales,
entre otros, los cuales podrian gestionarse bajo un programa de acuerdo al area en que

se desarrollan los mismos y los temas que atienden.

Los componentes del negocio son por tanto un criterio valido y valioso para ser tomado
como justificacién para la creacion de un programa de proyectos en el Sector.

B. Beneficios esperados

Como se menciond en el capitulo de Marco Tedrico, los programas buscan el logro de
beneficios para la organizacion, beneficios que no se lograrian mediante la gestion
individual de cada proyecto.

De acuerdo con el tipo de negocios del Sector mostrados en la figura 9 y en las redes y
trabajos que se ejecutan, hay una serie de beneficios tangibles e intangibles que podrian
obtenerse a través de la gestion de proyectos mediante programas.

En el apéndice 2 se listan los beneficios mas importantes que se identifican como posibles
de obtener con la aplicacién del modelo de gestién de programas. Se agrega una
descripcion de cada uno de ellos. Los beneficios mostrados no son los Unicos, estos
podrian incrementarse o cambiar de acuerdo con los proyectos y objetivos que se

persigan.

Los beneficios son el criterio mas importante para la formacion y definicion de un
programa. La declaracion de beneficios debe realizarse en todo programa, es el primer
paso en el proceso de iniciacién. Sin la declaracién de beneficios no se puede ni debe
pasar a la etapa de planificacion del programa.

La declaracién especifica y documenta los beneficios que se pretenden lograr con el
programa y mostrar el valor que este tendria para el Sector. Muestra ademas las
interdependencias entre los beneficios de los proyectos que lo componen, y cémo al
integrarlos en el programa, estos magnifican el valor para el Sector.
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La declaracién sirve como base para la elaboracion del plan de gestién del programa, y la
misma puede ser revisada y actualizada a lo largo del ciclo de vida del programa, en
especial luego de la declaracion del alcance.

Estos criterios permiten formular y justificar la necesidad de crear un programa. La
evaluacién y aprobacién del programa por parte del ente encargado del portafolio puede
requerir de herramientas de andlisis. Estas incluyen la evaluacion del entorno del Sector,
el analisis y la ponderacién de los beneficios, los estudios previos o casos de negocio y el
juicio experto.

C. Perfil del programa

El perfil del programa es el documento mas importante que resulta de la etapa de
iniciacién del programa. Es a través del perfil que el Sector, a través del ente de gestion
de portafolios, aprobara la creacion de un programa.

Para ello, el perfil debera utilizar como insumo principal la declaracién de beneficios, asi
como informacion proporcionada por los casos de negocio, el plan estratégico, los planes
tacticos de las Divisiones y proyectos en ejecucion.

El perfil describe de forma basica en qué consiste el programa, las razones por las que se
pretende ejecutar, los beneficios que se esperan, su alcance y como este contribuye al
logro de objetivos del Sector. El documento ofrece un panorama general con informacion
bésica a partir del cual se pueda tomar la decision de aprobar el programa, y
posteriormente servira de base para la etapa de planeacién.

En el perfil se debera nombrar y dar autoridad al director del programa, asi como la
estructura marco de gobierno del programa, definiendo roles y responsabilidades de
forma que pueda continuarse con la etapa de planeamiento y el plan de gestién; asi como
la asignacién de los recursos al programa.

El perfil debera incluir entre otras cosas:

e Justificacién del programa.
e Visién del programa.
e Alineamiento estratégico.

¢ Alcance del programa.
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e Obijetivos clave.

¢ Beneficios esperados.

e Supuestos.

¢ Restricciones y limitaciones.

¢ |dentificacion de involucrados claves.

e La estructura de gobierno del programa.

El perfil debe mostrar la vision del programa, de forma que indique qué objetivo se busca
a través de él, cudl seria la condicién futura dentro del Sector que se esperaria al cumplir
con los objetivos que se plantean con el programa, y cual es la estrategia que se espera

seguir para alcanzarlos.

Esta ruta o roadmap, identifica los hitos principales y sus dependencias en forma
cronoldgica. Ella permite tener una visién de alto nivel del alcance y los componentes del

programa y cuales son sus relaciones.

D. Criterios de asignacién de proyectos a un programa

Los proyectos son los componentes principales de un programa, por lo cual se dice que
“hay que proyectizar el programa” (Sanghera, 2008) para que este pueda ejecutarse. Tres
criterios fundamentales deberian tomarse en cuenta para agrupar los proyectos a un
programa del Sector de Telecomunicaciones del ICE.

El primer criterio para incorporar un proyecto, debe ser el nivel de contribucion e impacto
del proyecto sobre los beneficios esperados del programa. Todo proyecto que se incluya
en el programa debe contribuir de manera cuantitativa o cualitativamente al logro de los
beneficios, de lo contrario no tiene sentido que forme parte del mismo.

El segundo criterio fundamental tiene que ver con las lineas de negocio que componen el
Sector, pues cada una de ellas tiene la responsabilidad de implementar proyectos que
atienden sus objetivos y por tanto, estas iniciativas normalmente estan relacionadas entre
si. Ademas, hay proyectos que producen entregables que impactan varias de las lineas
de negocio, por lo que también pueden gestionarse de forma conjunta.

Finalmente, el tercer criterio para registrar un proyecto en el programa es el nivel de

relaciones e interdependencia que existan entre los proyectos, sus actividades y sus
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entregables son un factor primordial a considerar al momento de decidir si un proyecto se

incorpora a un programa.

Ahora bien, ante el inconveniente de tener que seleccionar entre varios proyectos para
constituir un programa, se puede elaborar un analisis comparativo de beneficios asi como
utilizar el criterio experto. El andlisis comparativo de beneficios puede realizarse de forma
cuantitativa o cualitativa. La evaluacion cualitativa se basa en un andlisis comparativo del
tipo, caracteristicas y factores basicos de los beneficios que aporta el proyecto al
programa. Debe ser lo mas objetiva, razonable y neutral, evitando cualquier tipo de sesgo

o interés particular.

El andlisis cuantitativo es un ejercicio donde se definen una serie de criterios de
evaluacién a los cuales se les asigna un peso o porcentaje. Cada proyecto se examina
contra cada criterio al asignar un valor dentro de la escala previamente definida; al final, el

proyecto con mayor puntaje es seleccionado.

La SPO es la encargada de asignar un proyecto a un nuevo programa, y es también quien
aprueba su cierre, sea porque se lograron los objetivos o bien si el mismo debe ser
finalizado anticipadamente.
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CAPITULO VI GOBERNABILIDAD DEL PROGRAMA

Este capitulo comprende el tema de la gobernabilidad, la cual se refiere al marco de
gestibn empresarial constituido por la estructura, los procesos, sistemas, politicas,
directrices, procedimientos y metodologias usados en un programa para asegurar una

gestién efectiva del mismo.

A Gobernabilidad de un programa

La gobernabilidad tiene como propdsito asegurar el alineamiento del programa con el
marco estratégico de la Institucion; y que el mismo se ejecute en concordancia con las
politicas y los objetivos aprobados por la administracién superior, y que el mismo cumpla
las expectativas bajo las cuales fue establecido.

La SPO es el ente encargado de la aprobacién de los programas y del establecimiento de
las politicas y niveles de desempefio asociados al mismo. En conjunto con involucrados
claves del Sector, son los responsables de establecer dichas politicas y verificar su
cumplimiento asi como definicion de la estructura general del programa. Las politicas
pueden ser definidas por la SPO o bien por alguna directriz emitida de forma institucional.

La necesidad de una estructura de gobierno puede parecer obvia, sin embargo la falta de
la misma, o bien la existencias de una mal definida, suele ser evidente cuando surgen las
dificultades, problemas y asuntos relevantes que requieren la toma de decisiones que
impactan el programa. Esta se hace evidente cuando la gente no conoce su rol en el
programa ni lo que se espera de ella, y cuando desconocen los procedimientos y politicas
para conducir su trabajo.

La gobernabilidad permite al director de programa evaluar la evolucién del mismo y tomar
decisiones con las acciones que sean necesarias tomar, y permite ademas que los
colaboradores tengan la direccidn necesaria y conozcan los resultados que se esperan de
su trabajo.

La estructura debe soportar al programa suministrando el ambiente, herramientas y los
mecanismos necesarios para que el programa se ejecute de forma efectiva, asegurando
que el proceso de comunicaciones fluya segun lo planificado, que se tomen las decisiones
adecuadas y estas queden debidamente documentadas, y que los roles y
responsabilidades se encuentran bien definidos.

70



B. Estructura de gobierno

La consolidacién de la estructura de gobierno de un programa requiere del concurso de
una serie de actores necesarios para la adecuada administracién del mismo. A
continuacién se propone un esquema que contiene las figuras que deben conformar dicha
estructura.

FIGURA 18 ESTRUCTURA DE GOBIERNO PARA UN PROGRAMA EN EL SECTOR

Patrocinador del Gestor de programas del
programa Sector

Gobierno del

Director del programa Gestor del portafolio

FUENTE: Elaboracion propia.

El gobierno esta conformado al menos por cuatro figuras clave: el patrocinador del
programa, el Gestor de los programas del Sector, el director del programa especifico y el
Gestor del portafolio (SPO), quienes seran los encargados de la toma de decisiones de lo
relativo a un programa. Estos actores conformaran el Comité de Programa. Este modelo
de estructura de gobierno debera replicarse en todos los programas que sean disefiados,

haciendo los ajustes pertinentes segun sea el caso.

Esta estructura introduce la figura del Gestor de programas del Sector, el cual es una
persona adscrita al Portafolio y cuya responsabilidad principal es la de coordinar los
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diferentes programas del Sector, trabajando en conjunto con el portafolio y con los
diferentes directores de programa.

Por su parte, la participacién del Gestor del Portafolio dentro del comité sirve para
colaborar con el director de programa y con el Gestor de Programas para visualizar
impactos de algunas decisiones o cambios dentro de la estrategia del Sector, impactos
que tal vez no son considerados por el director del programa debido al nivel de
informacién que maneja, pero que con ayuda del comité y en especial el Gestor del
Portafolio, se vuelven mas visibles y pueden tomarse en cuenta para la gestion del

programa.

El Comité de Programa queda nombrado oficialmente una vez aprobado el documento
con el perfil del programa. La responsabilidad directa del programa recae sobre el director
de programa; sin embargo, este Comité colabora con el director en la toma de decisiones

y en velar porque el programa mantenga su alineamiento estratégico.

El Comité de Programa no es un ente permanente, sino que se relne con cierta
frecuencia como un grupo “ad hoc” para analizar el estado del programa y cualquier tema
que requiera de su participacion. En general, el director de programa es quien debe
procurar atender todos los asuntos del programa y en Ultima instancia acudir al Comité
para escalar asuntos o temas que no es posible resolver en su ambito de accién.

Conforme el programa va avanzando, este comité vela porque el programa se conduzca
de acuerdo con la planificacién, y controla que los beneficios se vayan alcanzando,
empleando para ello los reportes de avance y el control de cambios. Facilita que el
programa se ejecute manteniendo el alineamiento con la direccién estratégica del Sector
Telecomunicaciones.

El Comité de Programa es quien ademas, velara por que las politicas, procedimientos y
procesos emitidos por la SPO o bien a nivel institucional, se utilicen en la gestién del
programa. Ademas, debe establecer el proceso de resolucion de conflictos asi como el
procedimiento de escalamiento de aquellas situaciones que no puede ser resuelto a nivel
de programa, y que requiere la participacion de la SPO, o algun otro involucrado clave.

En algunas organizaciones se estila conformar una oficina de Gestion de Programas, la
cual vele por todos los programas; sin embargo, se recomienda que el Sector
Telecomunicaciones del ICE inicie con la figura de un Comité de Programa que soporte al
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director de programa en algunos aspectos. Asi se evita la creacién de mdultiples
estructuras de poder, que podrian llegar a hacer muy burocrética la toma de decisiones y

la gestion empresarial de proyectos.
Algunas de las decisiones sobre el programa que debe tomar son:

e Frecuencia con que el comité se relne.

e Forma en que los asuntos son escalados al Comité.

e Escalamiento de situaciones a la SPO.

e Aprobacién del plan inicial de gestién del programa y el establecimiento de la linea
base del programa.

e Resolucion de conflictos.

e Aprobacién de cambios en el programa.

e Aprobacién de planes de gestién de riesgos.

Para que el Comité de Programa sea efectivo debe estar conformado por personas que
tengan la autoridad para tomar decisiones y hacer que las cosas sucedan. Ademas, los
miembros del comité deben tener visién estratégica, enfoque de largo plazo, conocimiento
del negocio y de la industria, de forma que puedan analizar el programa en el contexto del
plan estratégico del Sector, y no s6lo como un elemento aislado. Lo anterior debe ser
visto bajo la éptica de facilitar la toma rapida de decisiones por parte del Comité, con la
autoridad suficiente para mantener la direccién del programa.

Esta estructura de gobierno con la autoridad apropiada es critica para el programa, pues
una estructura débil, con poco poder de decisidén, donde se superponen roles y tomadores
de decisiones, o roles llevados a cabo por personas incorrectas pueden hacer que el

programa avance muy lento; o peor aun, llegue a un punto de inercia.

C. Roles y Responsabilidades
Dentro de la estructura de gobierno del programa es importante que esté bien definido el
rol que desempefa cada actor. En general los roles y responsabilidades son las

siguientes:
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CUADRO 2 ROLES Y RESPONSABILIDADES DE LA GOBERNABILIDAD DEL PROGRAMA

Control = Resolucion Asignacion

Monitoreo
Planeacion Ejecucion de de de Cierre
y control
cambios problemas recursos
Director de
R C R R, A R, A, S R,C R
programa
Comité de
A S S A R,AS AC A
programa
Patrocinador S, A S, A C
Equipo de
atipo P R P P P P
trabajo

R: Responsable
A: Aprueba

C: Coordina

S: Supervisa

P: Participa

FUENTE: Elaboracion Propia

Director de programa: responsable de planificar, organizar y coordinar las actividades y
los recursos para dar cumplimiento a los objetivos del programa y el logro de los
beneficios. Asegura que el programa se ejecute de acuerdo con el plan, y esté alineado
con la estrategia del Sector. En el capitulo X, se detallara con mas amplitud las
responsabilidades, asi como el perfil, de un director de programas.

Comité de Programas: comité empoderado para la toma de decisiones respecto al
programa, su alcance, presupuesto, recursos y para la resolucién de conflictos y riesgos.
Aprueba las solicitudes de cambio. También vela porque las politicas y procedimientos
definidos a nivel institucional o por la SPO se utilicen en el programa, y se utilicen

correctamente.
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Patrocinador del programa: la persona o grupo que respalda el programa y colabora
para asegurar el éxito del programa y la asignacion de recursos necesarios. Aprueba el

perfil del programa y el plan de gestion.

Equipo de trabajo de programa: Responsables por la ejecuciéon de las actividades
planeadas para asegurar la finalizacion del programa y el logro de objetivos y beneficios.

Ademas, como parte del Comité de Programa los Gestores de Programa y del Portafolio
tienen los siguientes roles:

Gestor de Programas del Sector: colabora en la gestion del programa, velando porque
mantenga su alineamiento estratégico. Al mismo tiempo, provee soporte y visién al
Director de Programa. El Gestor es una figura adscrita al ente del Portafolio y actia como
un coordinador general de los diferentes directores de programa del Sector. Aprueba el

perfil del programa y el plan de gestién

Gestor del Portafolio: provee la vision holistica e interrelaciéon con otros programas asi
como el alineamiento estratégico, para asegurar que el programa esté de acuerdo con la
estrategia y objetivos del Sector, y mantenga dicho alineamiento durante la ejecucion.
Vela por el cumplimiento de las politicas y procedimientos emitidos desde la SPO.

D. Aprobacién de nuevos componentes (proyectos)

Como se dijo anteriormente, es en la gestién del portafolio donde se aprueba la
realizacién de un proyecto y se asigna a un programa especifico cuando sea pertinente.
Sin embargo, esto no implica que a nivel de programas no exista un proceso que permita
dar el banderazo de salida para el inicio de un nuevo proyecto dentro del programa.

La aprobacion para el inicio de un nuevo componente debe darse cuando la siguiente
documentacién esté debidamente confeccionada, revisada y aprobada:

e (Caso de negocio y/o estudio de factibilidad.

e Director de proyecto nombrado y con el nivel de autoridad suficiente para la
direccion y la toma de decisiones correspondiente.

e Perfil del proyecto.

e El Patrocinador del proyecto.
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Esta documentacion conforma el expediente basico del componente, y a partir de la
misma es que el Director de Programa autoriza el inicio del mismo y la elaboracion de la

planificacion.

De la misma forma, previo al inicio de la Fase de ejecucion del componente el Director de
Programa debera contar con la siguiente documentacion, con la cual se aprobard el inicio
de las actividades.

Estudios de factibilidad técnica, financiera, de mercado, legal.

Plan de gestién del proyecto.
e Presupuesto de inversion para el proyecto.

e Cronograma de actividades.

Esta informacién se anexa al expediente del proyecto y sirve para el establecimiento de la
linea de base y la aprobacién del inicio de los trabajos del proyecto.

E. Cierre del programa

En el capitulo I1X se tratara con mas detalle el tema del cierre del programa. Sin embargo,
desde el punto de vista de la gobernabilidad, el Comité de Programa es quién documenta
el cierre del programa y hace la recomendacion de cierre a la (SPO).

La SPO es quien en dultima instancia debe aprobar si acoge la recomendacién de

finalizacién y cierre del programa.

F. Gestion de los beneficios

La gestion de los beneficios tiene como fin conocer el avance en el logro de los beneficios
planeados y deseados con la ejecucion del programa, y como es que estos estan siendo
alcanzados y si existen desviaciones importantes.

Al tener un monitoreo proactivo sobre los beneficios, los involucrados clave pueden
conocer el estado del programa y en caso de ser necesario, tomar las medidas

preventivas o correctivas que se requieran para garantizar el logro de los mismos.

La gestion de beneficios requiere que periddicamente se analicen los beneficios,
entregando un reporte donde se pueda ir viendo el avance en el cumplimiento de los
mismos con respecto al plan de beneficios elaborado durante la iniciacién y planificacion,
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el estado actual y las desviaciones que pueden existir. Asimismo puede informarse sobre
nuevos beneficios que no hayan sido considerados.

Se debe determinar el valor alcanzado por los beneficios y el aporte que ha significado
para el Sector, en especial su contribucién para con el plan estratégico. El reporte de
beneficios se convierte en ocasiones, en un disparador de solicitudes de cambios en el

programa.

G. Control de cambios

El monitoreo y control de cambios tiene como fin ejercer una vigilancia y gobierno sobre la
toma de decisiones que impliguen modificaciones de lo planificado en el programa, de
manera que las decisiones sobre ajustes se realicen de forma ordenada y queden
documentadas. Se trata de evitar los cambios sin justificaciéon o realizados de manera
informal, o que no cumplan con la normativa definida por el marco de gobernabilidad
existente para abordar esta tematica.

Varios procesos y actividades durante la planificacién y ejecucién del programa pueden
ser fuentes de solicitudes de cambio. Entre ellas destacan la gestién de riesgos y los
planes de respuesta a ellos. Asimismo el monitoreo y control de las actividades del
programa, la gestion de la arquitectura y aspectos como disponibilidad de recursos,

tiempo, aprovisionamiento de proveedores, entre otros.

La competencia, la evolucién tecnoldgica, el mercado y la situacién financiera pueden ser
factores que generen cambios. El mercado de telecomunicaciones es muy dindmico por lo
que es probable que en algin momento surja la necesidad de un cambio.

Una solicitud de cambio puede ser aceptada, rechazada o modificada Unicamente por
personas con la autoridad suficiente para ello. En el caso del Sector Telecomunicaciones,
se recomienda que para cambios significativos la aprobaciéon la otorgue el Comité de
Programas; mientras que los cambios menores que no tengan tanto impacto en el
programa pueden ser aprobados por el Director de Programa.

Los cambios que se realicen deben ser consistentes con el plan de beneficios esperados,
asi como la estrategia del Sector. Por eso, cada solicitud debe ser analizada de forma
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global estimando su posible impacto en el programa, sus componentes y en el Sector

Telecomunicaciones.

La decisién debe quedar debidamente documentada, y debe ser comunicada a los
involucrados claves. Para ello debe quedar un registro documental sobre todas las
solicitudes de cambio, ya sea que se aprobaran o no. En el Apéndice 1 se propone una
plantilla para el registro de cambios.

H. Gestion de la calidad

La calidad debe estar presente en el programa, ain cuando sean los directores de
proyecto los principales responsables de asegurar que los productos y entregables de
cada proyecto se obtengan segun los parametros de calidad apropiados.

A nivel de programas, periddicamente el Comité debera evaluar el estado del programa
para determinar su grado de avance y cumplimiento con lo planificado, de manera que
sirva como puntos de control. Para ello debera definirse previamente qué sera lo que se
evaluarda, como se evaluara, los criterios de medicién, y el responsable de llevar a cabo la
medicion.

Se debera revisar tanto el estado de las actividades, los objetivos y beneficios de acuerdo
con los diferentes planes. Asimismo, es necesario medir el grado de cumplimiento de los
procedimientos, proceso y politicas.

La ausencia de la estructura y de politicas claras, haria que el programa esté en un
estado reactivo permanente, tratando Unicamente de dar solucion a problemas segun

estos se vayan presentando.

La gestion de calidad es entonces, una funciéon importante del gobierno del programa,
pues pretende no so6lo asegurar que los objetivos y beneficios se obtengan segun lo
esperado y de una forma eficiente, sino también que los procesos y politicas se cumplan
de manera que el trabajo sea mas consistente y los resultados mas predecibles, logrando
ademas una mayor integridad, confianza y alineacién.

La calidad permite la mejora continua, pues permite identificar y eliminar aquellos
procesos que no aportan valor al programa, minimizando el desperdicio de recursos y
tiempo. Se recomienda valorar la aplicacion de los principios Lean sobre calidad en los
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programas y proyectos que lo componen, en especial el identificar el flujo de valor, a fin
de reducir costos, tiempo y hacer mas eficiente y efectiva la gestion.
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CAPITULO VII PLANEAMIENTO DE UN PROGRAMA

El planeamiento del programa es la etapa donde se inicia con la elaboracion del plan de
gestién, el cual se realiza a partir de la informacion generada especialmente en el perfil.

Esta etapa tiene como objetivo alinear el programa con los objetivos estratégicos del
Sector, desarrollando para ello el plan de gestibn que permita la obtencion de los
beneficios y objetivos, vistos desde el punto de vista de varias areas de conocimiento.

Con el plan de gestién se debe dar respuesta a las siguientes preguntas:

e ;,Cdmo se organizara el programa?

e ;Cual es el alcance, costo y riesgos del programa?

e ;Quiénes son los involucrados claves que tienen influencia en el programa?

e ;Cual es la estructura desglosada de trabajo?

e ;Cual es el cronograma del programa, y cuales son los hitos claves del programa?
e ;Cuales son las interdependencias de los componentes en el programa?

e ;Como se llevaran a cabo las comunicaciones?

e ;Cuales son las adquisiciones y cual es el costo estimado del programa?

El modelo de gestién de programas del Sector Telecomunicaciones del ICE tomara
procesos y herramientas basadas en el estandar de Gestion de Programas de PMI, para
las areas de conocimiento de Alcance, Tiempo, Riesgos, Comunicaciones, Involucrados,
Financiero y Adquisiciones.

Todas las areas de conocimiento son importantes y se deben considerar al momento de
planificar el programa. No obstante, la presente propuesta de gestion de programas se
orienta bajo el principio de la simplicidad en cuanto a la documentacién.

Simplicidad no debe confundirse con el hecho de ser escaso o falto de profundidad, sino
mas bien se pretende contar con el material esencial y relevante que permita documentar
y gestionar adecuadamente el programa. Se trata de tener claridad en los puntos que se
tratan y en los elementos que se deben tomar en cuenta, para no abrumar al director de

programa con un exceso de plantillas y documentos.

La figura que se muestra a continuacién, detalla las areas de conocimiento y los procesos
que se deben llevar a cabo en la gestion de programas en el Sector Telecomunicaciones
del ICE.
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FIGURA 19 GRUPOS DE PROCESOS PARA LA PLANIFICACION DE UN PROGRAMA

Financiero Alcance

RHERAIEIEE e Planeamiento del

Alcance

¢ Arquitectura del
programa
e Creacion de la EDT

Involucrados Tiempo

e|dentificacion de e Desarrollo del Cronograma
involucrados

*Plan de gestion de
involucrados

Adquisiciones Comunicacion

*Plan de adquisiciones ¢ Plan de Comunicaciones

Riesgos

ePlan de gestion de
riesgos

e |dentificacion y analisis
de riesgos

e Plan de respuesta

FUENTE: Elaboracion propia

Cada una de estas areas se trataran en este capitulo, tomando como referencia la guia de
Gestion de Programas de PMI, adaptadas sin embargo, para buscar que sean lo mas
sencillas de utilizar y se adeclen a las necesidades del Sector.

Se considerd prudente agrupar algunos procesos y descartar otros de los que recomienda
el Estandar de Programas de PMI, pues se recomienda un despliegue sencillo de este
modelo, el cual puede luego evolucionar conforme el nivel de madurez del Sector en

gestion de programas aumente.
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A Integracion
El principal producto a realizar como parte del &rea de conocimiento de Integracién es el
plan de gestion del programa, el cual integra los diferentes planes que se realizan segun

el area, a saber:

e Plan de gestién del Alcance

e Plan de gestién del Tiempo.

¢ Plan de Gestién Financiera.

e Plan de Comunicacion.

¢ Plan de Gestion de Riesgos.

¢ Plan de Gestion de Involucrados.
e Plan de Gobernabilidad.

Estos planes se integran como anexos al plan de gestion. El plan de gestion profundiza en
los objetivos, misién, alcance y estrategia del programa que fueron definidos inicialmente
en el “Perfil del programa”. Ademas, en el plan de gestion se indican e incluyen los
proyectos que lo conformaran inicialmente y los beneficios esperados a través del mismo.

El plan de gestién es el documento guia que pone ordena y pone en perspectiva la forma
en que el trabajo debe realizarse para lograr los objetivos del programa. Por ello indicara
el marco de gestién con las politicas y procedimientos con los cuales desenvolvera el
programa durante las fases de planeacién, ejecucién y cierre.

El plan de gestién del programa constituye la base de partida desde la cual se lleva a
cabo la ejecucién del programa. Ejecutar el programa es sinénimo de ejecutar el plan de
gestiéon, y a su vez una forma de implementar las estrategias.

Sin embargo, el plan de gestion es un documento que se actualiza constantemente a raiz
de los cambios solicitados y aprobados durante la vigencia del mismo, por lo cual se

considera un documento dinamico y en constante evolucion.

La siguiente figura muestra el proceso de creacién del plan de gestién para el programa.
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FIGURA 20 PROCESO DE ELABORACION DEL PLAN DE GESTION

Planes de
gestion de
cada
proceso

Plan de Politicas y
gestion del procesos
programa internos

Perfil del
Programa

Plan Beneficios Lecciones
estratégico esperados aprendidas

FUENTE: Elaboracion propia.

a) Insumos
La anterior figura muestra los diferentes insumos que permiten la elaboracion del plan de
gestion de programas. Estos, deben ser considerados de manera que se integren en una
Unica estrategia para la planificacion y ejecucion del programa, y por ende la obtencién de

sus beneficios.

b) Técnicas
El juicio experto y la experiencia del director de programa y su equipo son las principales
herramientas para la elaboracion del plan de gestién. Estos, deberan apoyarse en
expertos del Sector para la obtencién de criterios de disefio y recomendaciones que
puedan incluirse en los diferentes planes de cada area de conocimiento.

Para ello podra realizar encuestas, entrevistas, sesiones de trabajo, focus group entre
otros, a partir de los cuales obtener la informacién que se requiere. Asimismo, podra
consultar los diferentes sistemas de informacién con que se cuente en el Sector, en
especial la base de lecciones aprendidas e informes de programas y proyectos similares

emprendidos en el pasado.
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c) Salidas
La salida de este proceso es el documento con el plan de gestién del programa, el cual
contiene la planificacién que sirve de guia para la posterior ejecucién de las actividades
que permitan alcanzar los objetivos y beneficios. Integra, como se dijo anteriormente, los
diferentes planes de cada area de conocimiento que se explicaran a continuacion.

B. Definicién del Alcance

La gestion del alcance se refiere a la tarea de identificar los entregables del programa,
definiendo claramente aquello que comprende o0 se excluye. De esta forma se busca
asegurar que se ejecute Unicamente aquello que contribuye a lograr el éxito del programa.

La definicion del alcance resulta fundamental para el resto del planeamiento del programa
pues define el trabajo y el nivel de esfuerzo que debe realizarse a lo interno de la
organizacion. El mismo, se debe luego descomponer en sub tareas, a través de una
estructura desglosada de trabajo (EDT), de forma que se facilite el monitoreo y control.

Cualquier cambio en el alcance del programa debe ser debidamente solicitado, aprobado
y documentado, pues si los cambios se llevan a cabo sin control alguno puede conducirse
al fracaso del programa.

Durante la planeacion del alcance se identifican tres procesos: Planeamiento del Alcance,
Estructura del Programay Creacion de la EDT.

1. Planeamiento del Alcance
Este proceso es el que se lleva a cabo para identificar y definir el trabajo que se requiere
para alcanzar los beneficios y objetivos que se persiguen con la implementacién del
programa. Este proceso delimita el marco de accién del programa.

a) Insumos
Las entradas o insumos que permitiran elaborar la declaracién del alcance son el plan
estratégico del Sector de Telecomunicaciones, los casos de negocio y el perfil del
programa. Asimismo debera tomarse en cuenta la opinion de los involucrados claves, de
forma que en la medida de lo posible pueda incorporarse sus necesidades y

requerimientos.
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b) Técnicas
Para la definicion del alcance se puede utilizar la técnica de juicio experto, donde
especialistas con experiencia en telecomunicaciones (internos o externos al Sector), asi
como de direccién de proyectos y portafolios, puedan opinar y colaborar en la toma de
decisiones basado en los insumos que se utilicen y a su experiencia. Esto puede darse a

través de sesiones de trabajo, lluvias de ideas o entrevistas.

Asimismo, se puede hacer uso de sistemas de informacién que constituyen activos que el
Sector puede aprovechar para tomar como referencia datos de programas y proyectos
anteriores.

) Salidas
Este proceso debe dar como resultado un documento con la declaraciéon del alcance
donde se indique con claridad los objetivos del programa, asi como una descripcién de las

actividades necesarias para lograr los entregables del programa.

Para ello, no sélo se describe a alto nivel cada actividad, sino que ademas se establecen
los criterios de aceptacién que permiten determinar cuando se dara por aceptada vy
finalizada cada actividad.

Asimismo, debe dejar constancia de aquellas exclusiones, es decir, aquellos elementos
que estan fuera del alcance del programa. De la misma forma se procede con la definicién
de las limitaciones y los supuestos que sirvieron de base para delimitar el alcance del

programa.

La declaracién de alcance debe estar bien clara pues se convierte en la guia sobre la cual
se planifica el resto de actividades y trabajos, asi como los elementos de gestién del
programa. Proporciona una linea de base a partir de la cual se facilita el monitoreo, el
control y la administracion de los cambios.

La siguiente figura muestra el proceso de Planeamiento del alcance.
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FIGURA 21 PROCESO DE PLANEAMIENTO DEL ALCANCE
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FUENTE: Elaboracion propia.

2. Estructura del programa
El desarrollo de la estructura permite definir los componentes principales del programa
(negocios, inversiones, proyectos y actividades) e identificar y establecer las relaciones y
dependencias, las cuales también responden a los requerimientos del programa.

La estructura permite identificar y ordenar los componentes del programa para describir
las dependencias entre ellos, conocer sus caracteristicas, entregables, y plazos, de forma
que permita tener claridad de como funcionara el programa.

a) Insumos
Como base se toma la informacién de la declaracién del alcance del programa, el perfil
del programa, los casos de negocio, asi como el alcance individual de cada proyecto. En
conjunto, definen los requerimientos del programa.

b) Técnicas
Para la recoleccién de requerimientos, se pueden realizar entrevistas, focus groups,
lluvias de ideas, asi como cuestionarios, encuestas, lecciones aprendidas y analisis de
casos de éxito anteriores.
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El juicio experto y el conocimiento técnico se constituyen en la herramienta mas
importante en la definicion de la estructura del programa. En la definicién de la
arquitectura del programa se requiere del trabajo conjunto del director de programa junto
con los directores de proyectos e involucrados claves que sean especialistas técnicos en

el tema.

) Salidas
La salida de este proceso lo constituye un mapa de relaciones y dependencias para el
programa, donde se mapean los componentes del mismo, sus caracteristicas,
capacidades, entregables y su distribucién en el tiempo. Muestra ademas cémo cada

componente contribuye con los beneficios del programa.

La siguiente figura muestra el proceso para la definicién de la estructura de un programa

en el Sector Telecomunicaciones.

FIGURA 22 PROCESO DE DEFINICION DE LA ESTRUCTURA DEL PROGRAMA
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FUENTE: Elaboracion propia.

La estructura del programa también debe generar el listado de recursos necesarios para
el programa.
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3. Creacion de la EDT
La estructura desglosada de trabajo (EDT) permite dividir el trabajo del programa en
componentes mas pequenos y manejables, lo que facilita el monitoreo y el control de los
mismo. Por lo tanto, los entregables se descomponen en tareas mas pequenas de
manera que la ejecucién de todas juntas contribuya al logro de los objetivos y beneficios.

La EDT es una herramienta orientada a entregables, ya que permite ser mas efectivo al
momento de planificar estimaciones de tiempo, costos y requerimientos de recursos

necesarios.

La elaboracion de la EDT permitird tener una vision general de la estructura de todo el
programa, y como cada componente encaja dentro de él. Permite tener una mayor
claridad de todo el trabajo y nivel de esfuerzo que se requiere llevar a cabo. A nivel de
programa, las actividades se descomponen hasta un nivel donde el control pasa a los
directores de proyectos. Esta no reemplaza la EDT que se requiere en cada proyecto.

La siguiente figura muestra los elementos del proceso de creacion de la EDT.

FIGURA 23 PROCESO DE CREACION DE LA ESTRUCTURA DESGLOSADA DE TRABAJO
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FUENTE: Elaboracion propia.
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a) Insumos
El perfil, el mapa de relaciones con la arquitectura del programa, los perfiles o planes de
gestiébn de proyectos (si los hubiera) y la declaracion de alcance, constituyen los
documentos que sirven de insumo para la elaboracién de la EDT.

b) Técnicas
La técnica de descomposicion se utiliza para elaborar la EDT. Para ello el trabajo se
subdivide en tareas mas pequefas y manejables llamadas paquetes de trabajo, los cuales
deben ser el nivel mas bajo posible dentro de una rama. Se puede utilizar software como
WBS Chart Pro, para facilitar la creacion de la EDT.

) Salidas
La salida del proceso es la EDT del programa, desplegada de forma gréafica donde se

muestren los paquetes de trabajo que conforman cada uno de los entregables.

La EDT es el resultado de los procesos de definicién del alcance, la arquitectura del
programa, asi como de la iniciacion del programa. A su vez, se constituira en un elemento
fundamental para la definiciéon de los procesos de las siguientes areas de conocimiento,

tal y como se muestra en la siguiente figura.

FIGURA 24 RELACION DE LA EDT CON OTROS PROCESOS

L Declaracidn Arquitectura
Iniciacion
Alcance del programa

FUENTE: Elaboracion propia con base en: Sanghera, P. (2008). Fundamentals of

Effective Program Management: A Process Approach Based on the Global Standard. J.
Ross Publishing
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C. Gestion del Tiempo

La gestién del Tiempo a nivel de programas del Sector se debera centrar en garantizar
que el director de programa pueda coordinar y gestionar el cronograma de los diferentes
componentes, verificando el avance de los mismos para asegurarse su finalizacion en
tiempo y forma, de manera que no afecten la integridad y el cumplimiento de objetivos y
beneficios del programa.

En la etapa de planeacién, Unicamente se requiere el proceso de desarrollo del
cronograma del programa, a través del cual se determina el orden en el cual se van ir
desarrollando los componentes y entregables, y el tiempo que estos consumiran.

1. Desarrollo del cronograma
El cronograma de un programa se desarrolla esencialmente a partir de la EDT del
programa, la cual contiene los paquetes de trabajo que se deben realizar. Sin embargo,
este cronograma inicial podra actualizarse y afinarse conforme se desarrollen los
cronogramas individuales de cada proyecto que conforma el programa. El cronograma del
programa tiene influencia sobre cada cronograma de proyecto, pero también se ve
influenciado por estos.

Dado que el Sector no gestiona los proyectos a través de la figura de programas, es de
esperar que los primeros programas desarrollen el cronograma con base en las
estimaciones de tiempo y las EDT de los proyectos en ejecucion.

a) Insumos
Los insumos principales para la elaboracion del cronograma lo constituyen el perfil, la
estructura desglosada de trabajo EDT, asi como los cronogramas de cada componente
del programa. Es importante tomar en cuenta cualquier restriccién o limitacidon que exista,
normativa, leyes, contratos o algin otro factor que pueda afectar el cronograma.

b) Técnicas

Para la elaboracién del cronograma se debera:

e Listary clasificar los trabajos a realizar segun la EDT.
e Estimar la duracién de los trabajos.
e Verificar y establecer las dependencias de los paquetes de trabajo.

e Asignar los recursos de cada trabajo.
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Asimismo, puede tomarse en cuenta factores como la disponibilidad de recursos
financieros para cada componente y para el programa, pues la ejecucién de una tarea
podria verse condicionada por la disponibilidad de dinero para su realizacion.

Ademas podria hacerse un analisis de la declaracién de beneficios, pues un ajuste en la
secuencia de las tareas podria generar mayores beneficios.

Se recomienda que, siguiendo el orden anterior, se haga uso del programa Microsoft
Project con el que cuenta el Sector, para la elaboracion del cronograma.

) Salidas
La salida del proceso lo constituye el cronograma del programa, donde estén claramente
identificados los hitos principales, los trabajos a realizar, sus dependencias, responsables
y duraciones. Los hitos permiten tener claridad sobre cuando se completan los
entregables. A nivel de programa, lo mas importante en el cronograma son los hitos
principales de los componentes y sus dependencias.

Cualquier riesgo que se detecte a raiz de la elaboracion del cronograma, debe
incorporarse en el registro de riesgos, para la debida gestién del mismo.

D. Gestion de las comunicaciones

La gestion de un programa involucra llevar la informacién apropiada sobre el programa a
los diferentes involucrados y partes interesadas. Para ello es preciso conocer sus
necesidades de informacién, el formato que mas se adapta a estas necesidades y la
periodicidad con la cual se debe informar. Debe considerarse los elementos culturales de
la organizacién y sus practicas internas en cuanto a la forma que fluye la informacién en
todos los niveles.

Particular atencién se debe prestar a la comunicacion con la SPO. Hay que procurar que
los encargados del portafolio cuenten con informacién precisa y oportuna que ayude en la
toma de decisiones estratégicas sobre el rumbo de los proyectos.

Sin embargo, también debe establecerse una comunicacién efectiva de arriba hacia
abajo, es decir, muy orientada a los directores de proyecto ya que es necesario hacerles
llegar la vision y la estrategia del Sector de manera consistente, para que los proyectos se
mantengan alineados al plan estratégico y contribuyan al cumplimiento de objetivos.
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Como todo proceso de comunicacion, los mensajes deben fluir en dos vias, de forma que
los directores de proyecto puedan retroalimentar al director de programa con informacion
sobre aspectos relevantes de los proyectos, que pueda comprometer el éxito del
programa o bien mejorar las expectativas iniciales. Esta incluye reportes de estado,
informacién sobre costos, uso de recursos, riesgos, hechos relevantes, entre otras.

A su vez, los directores de programa deben informar al Gestor de Portafolio de Proyectos
del Sector, sobre los avances en los programas, en especial sobre el logro de beneficios,
asi como riesgos suscitados y posibles alternativas para la toma de decisiones oportunas.

Sin embargo, para garantizar que la comunicacion sera efectiva y llegara a las personas
apropiadas, se debe planificar la forma en que ésta se llevara a cabo y los medios que se

utilizaran.

Lo anterior debido a que cada involucrado tiene necesidades distintas de informacién, y
tampoco es pertinente hacerles llegar a todos, cualquier tipo de informacién ya sea por
aspectos de relevancia o por el nivel de responsabilidad y confidencialidad. De igual
forma, algunos requieren que la informacion les llegue de una manera méas formal que a
otros, por lo cual algunos recibiran informacién de forma impresa mientras que otras
personas podran recibir comunicaciones de forma electrénica.

Hay que tener en cuenta que los directores de programas interactian con diferentes
individuos en un ambito muy amplio que va desde el Gerente de Telecomunicaciones, los
directores de Division, especialistas en mercadeo, finanzas, personal técnico, vendedores,

entre otros.

Por ello, se debe estar preparado para comunicar el mismo mensaje de diferentes formas,
dependiendo del receptor. Por ejemplo, no se puede usar la misma terminologia con un
especialista financiero que con el personal técnico. Esto requiere de una serie de
competencias y habilidades de comunicacién de parte del director de programa.

a) Insumos
Las entradas para la elaboracién del plan de comunicaciones lo constituyen el perfil del
programa, el plan de gestion, el plan de gestién de involucrados, la EDT, el cronograma y
la declaracion del alcance.
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De estos, uno de los mas importantes es el plan de gestion de involucrados (el cual se
explicara mas adelante), pues determina quiénes seran los proveedores y destinatarios de

informacién y comunicacion, asi como la forma y periodicidad con que se gestionaran.

b) Técnicas
Se debera hacer un analisis de las necesidades de comunicacién de cada uno de los
interesados clave, de forma que se determine el tipo de informacién sobre el programa
que cada uno de ellos requiere, y el mejor canal para hacérselas llegar.

A partir de este andlisis se determinara los formatos, la frecuencia, el estilo y los métodos
que se utilizaran para hacer llegar la informacién a cada involucrado. También se debera
valorar los sistemas internos de comunicacion, en especial sistemas de informacion
disponibles para la transmisién de informacién. Entre estas estan los informes escritos,
notas formales, correo electronico, sitios colaborativos entre otros, como lo muestra la

siguiente figura.

FIGURA 25 POSIBLES FORMATOS DE COMUNICACION A UTILIZAR

Informes
escritos

Sitios web Presentaciones
colaborativos audiovisuales

Formatos de
comunicacion

Correo
electrénico

FUENTE: Elaboracién propia.
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c) Salidas
La salida de este proceso es el plan de comunicacion donde se establecen las
necesidades de cada involucrado asi como la informacién relevante para cada uno de
ellos, de manera que el director de programa logre mantener una relaciéon permanente y

fluida con cada involucrado.
El plan debe incluir al menos:

1. Necesidades de comunicacion de cada involucrado
2. Lainformacion que se va a comunicar.
3. Formato, frecuencia y forma de distribuir la informacién, segun cada involucrado.

En el apéndice 1, se muestra el formato que puede utilizarse para la elaboracién del plan

de comunicacion.

FIGURA 26 GESTION DE LAS COMUNICACIONES
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FUENTE: Elaboracion propia.
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E. Gestion de Riesgos

Al igual que en todo proyecto, los programas son susceptibles a incertidumbres de
diferentes factores, los cuales se convierten en riesgos u oportunidades que afectan de
forma negativa o positiva al programa. El riesgo por tanto es un evento que podria llegar a
darse durante el desarrollo del programa, que tendria un efecto sobre alguno de los
objetivos o entregables del mismo.

Desde el inicio del programa se debe conocer cuales son los potenciales riesgos del
programa; ya sean del entorno, de los proyectos que lo componen, operacionales y del
portafolio, que podrian afectar de una u otra forma el programa. Esta previsién lleva a
elaborar un plan de gestién de riesgos que permita estar mejor preparado ante su
ocurrencia, ya sea reduciendo su efecto o tratando de eliminar la probabilidad de
ocurrencia.

En proyectos, se gestionan los riesgos para ver su impacto en tiempo, costo, calidad y en
los objetivos del mismo. Sin embargo, dado que los programas tienen un contexto global y
a que pueden extenderse por varios anos, las implicaciones de los riesgos son mas
significativas y muchas de ellas son un reto para el director de programa, el cual debe
estar atento a incertidumbres politicas, econémicas y de negocio.

La gestidn de riesgos en un programa no puede verse Unicamente como la suma de los
riesgos de cada uno de sus componentes. Ademas de los riesgos tradicionales que
presentan los proyectos, los programas pueden verse afectados por riesgos Unicos que
deben preverse y gestionarse. Entre estos estan:

¢ |nestabilidad politica: cambios en la direccién y organizacién del Sector, asi como
del ICE. Cambios en las politicas del gobierno, la regulacion, los planes
macroecondmicos del pais y las politicas de desarrollo.

e Incompatibilidad de sistemas técnicos, protocolos y estandares: Dadas las
interacciones y dependencias que podrian presentarse en proyectos de tecnologia
del Sector, existe el riesgo de que haya incompatibilidades entre sistemas,
equipos, plataformas, versiones de software, etc., que deben interconectarse,
compartirse o bien, brindar servicios a otros proyectos.

e Diferencias en el sentido de urgencia y prioridad. Pueden presentarse
discrepancias entre el sentido de urgencia y prioridad que se le debe dar a un
programa o alguno de sus componentes, entre la Gerencia de
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Telecomunicaciones o sus areas de negocio. Incluso, dentro de las mismas areas
de negocio podrian darse diferencias que generen conflictos en la asignacion de
recursos para el programa o algin componente del mismo.

e Financieros: los programas que se ejecutan por muchos afios podrian verse
afectados por variaciones en las politicas financieras del Sector, del ICE, o el pais;
lo cual provoque problemas para obtener los recursos financieros necesarios.

e (Cadenas de abastecimiento y proveedores: los programas se componen de
programas que en su mayoria presentan interdependencias. Problemas de
proveedores que incumplen la entrega de bienes y servicios podrian afectar la
integridad del programa y el desempefio del mismo.

El plan de gestién de riesgos es un tema que debe verse desde el punto de vista de
negocio y llevarse a cabo en el contexto del ICE corporativo, del Sector
Telecomunicaciones y del portafolio. El director de programa no puede gestionar los
riesgos de manera aislada, sino que es un aspecto que abarca a todo la organizacién, y el
estilo con que afronta los riesgos.

La siguiente figura muestra los procesos involucrados en la gestion del riesgo.

FIGURA 27 PROCESOS PARA LA GESTION DEL RIESGO

Plan de gestion
de riesgo
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FUENTE: Elaboracion propia.
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La figura anterior, muestra una secuencia ciclica de la gestiéon de riesgos del programa,
como un proceso continuo que debe monitorearse en todo momento durante todo el ciclo
de vida del programa. Para ello se requiere que el director del programa, apoyado por
entidad responsable de la gestién del portafolio, realice un analisis de alto nivel tanto del
negocio como de los posibles riesgos que pueden impactar el programa.

1. Plan de gestion del riesgo
El plan de gestiébn de riesgo plantea la forma en que se valoraran los riesgos, la
metodologia que se utilizara, asi como los roles y responsabilidades en la gestién de los
mismos. Asimismo, este plan establecera la periodicidad con que se evaluaran los
riesgos, asi como el presupuesto asignado en los planes de respuesta.

a) Insumos
Los insumos para la elaboracién del plan de gestion de riesgos lo constituyen la
declaracién del alcance, la estructura del programa, la estructura de gobierno del
programa y el plan de involucrados. Adicionalmente, las lecciones aprendidas de
programas anteriores son una buena base de informacion para elaborar el plan de gestion
de riesgos, asi como las politicas de Gestién de Riesgos con que cuente el Sector o bien
el ICE.

b) Técnicas
Las técnicas mas Utiles para la elaboracién del plan de riesgos son las reuniones de
revision, la lluvia de ideas, la revisidon de documentacion del programa y la documentacion

de programas anteriores.

c) Salida
La salida de este proceso es el plan que describe cémo se llevara a cabo la gestion de
riesgos; es decir, los procesos, herramientas y técnicas que se utilizaran para la
identificacion, analisis y control de riesgos. También debera establecer los responsables
de gestionar los riesgos, sus roles y responsabilidades, asi como la frecuencia de revisién

de los mismos.

Dada la inherente relacion entre riesgos y costos, el plan debera indicar el presupuesto
necesario para garantizar la gestion del riesgo, pues los planes de contingencia requeriran

de presupuesto para su implementacién.
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2. La identificacion de los riesgos del programa.
La identificacion de los riesgos es el proceso en el cual se visualizan, clasifican y priorizan
los riesgos que se detecten que podrian afectar al programa o sus objetivos. Este es un
proceso continuo a lo largo del ciclo de vida del programa, pues podrian suscitarse

nuevos riesgos en cualquier momento.

a) Insumos
Los insumos para la identificacién del riesgo lo constituye el plan de gestién de riesgos, la
declaracién del alcance, la estructura desglosada de trabajo, el plan de adquisiciones, el
plan de gestién del programa, y la documentacion de lecciones aprendidas de programas

anteriores.

b) Técnicas
Las técnicas mas utiles para la identificacién de riesgos son las reuniones de revision, la
lluvia de ideas, las entrevistas, el andlisis causa-raiz, la revisién de documentacion del
programa y la documentacién de programas anteriores. También puede realizarse andlisis

de escenarios para determinar posibles situaciones que se presentarian.

Asimismo, deberan revisarse los supuestos, restricciones y limitaciones y valorar su
posible impacto en el programa, pues son criterios usados en la definicion del programa
que se basan en hipotesis, escenarios o aspectos de los cuales no se tiene total certeza.

Adicionalmente, se debe valorar el riesgo asociado a cada uno de los involucrados claves,
pues cada uno tiene diferentes niveles de tolerancia a los riesgos y todos tienen una
visién particular que se debe integrar en el plan de riesgo.

Se debe realizar una lista con todos los riesgos identificados, y posteriormente someter
esa lista a una revision donde se prioricen los riesgos y luego se clasifiquen por
categorias como riesgos por dependencias entre proyectos, riesgos del programa, riesgos

técnicos, econémicos, politicos, ambientales, externos, entre otros.

c) Salidas
La salida de este proceso lo constituye el registro de riesgos con una descripcion breve de
cada uno.
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3. El analisis de los riesgos identificados
Una vez identificados los riesgos, se continda con el proceso de analizar cada uno de
ellos para valorar sus potenciales efectos en el programa, evaluandolos de forma integral.
La evaluacién tiene como fin determinar cual es la probabilidad de que el riesgo ocurra y
el impacto que tendria en caso de presentarse. El estudio aplica tanto para riesgos
negativos como para riesgos positivos (oportunidades).

a) Insumos
Los insumos para la elaboracion del analisis de riesgos son el registro de riesgos del
proceso anterior, la arquitectura del programa, la base de lecciones aprendidas, y el plan
de gestion del programa.

b) Técnicas
Varias técnicas existen para llevar a cabo el andlisis de riesgos; las hay para un andlisis
cualitativo, asi como para analisis cuantitativo. En todo programa se debera llevar a cabo
al menos el andlisis cualitativo de riesgos.

El andlisis cualitativo mas importante y mas habitual es la matriz de probabilidad e
impacto de riesgos. La probabilidad de un riesgo evalla qué posibilidades existen de que
el riesgo llegue a ocurrir, con base en el nivel de incertidumbre del mismo. Por su parte, el
impacto determina el efecto que el riesgo puede tener en el programa y sus objetivos. A
cada riesgo se le asigna un valor de probabilidad e impacto de acuerdo a una escala
definida previamente. El juicio experto también es muy importante en esta fase.

A nivel de andlisis cuantitativos, el juicio experto asi como andlisis de sensibilidad
(escenarios), arboles de decision y simulaciones son las herramientas que se recomienda
utilizar.

) Salidas
La principal salida es el registro de riesgos actualizado donde se reflejen los resultados
del analisis, mediante un ajuste de prioridad, ajustes en los recursos asignados, entre
otros. Se incluye ademas la matriz de impacto — probabilidad para los riesgos
identificados.

99



4. Plan de respuesta de riesgos
El plan de respuesta a riesgos es el que establece las alternativas que tiene el director de
programa y el Sector para reducir la probabilidad y/o impacto de que un riesgo negativo
ocurra; o bien, para aumentar las posibilidades de que un riesgo positivo (oportunidad)

sea capitalizado por el programa.

Posterior a los procesos de identificacion y analisis de riesgos, se realizar un abordaje de
los riesgos de acuerdo con su prioridad. En el plan de respuesta a los riesgos debe
quedar claro cual es la estrategia que se seguird, el plan de accién que acompana la
estrategia seleccionada, asi como los responsables de cada riesgo, y los recursos que se
precisan para implementar la respuesta.

a) Insumos
Las entradas para la elaboracién del plan de respuesta al riesgo son el registro de
involucrados, el registro de riesgos identificados y analizados, el plan de gestién de

riesgos

b) Técnicas
El director de programas puede tomar proponer cuatro posibles estrategias para
responder ante la amenaza de un riesgo, tal y como se muestra en el siguiente cuadro.

CUADRO 3 POSIBLES RESPUESTAS A LOS RIESGOS

Estrategia Descripcion

Evitarlo Eliminar la causa del riesgo.

Reducirl Tomar las medidas adecuadas para controlar y continuamente reevaluar los riesgos y
educirlo .
desarrollar los planes de contingencia aplicables.

Asumirlo Aceptar las consecuencias del riesgo, en caso de que este ocurra.

Transferirlo | Compartir el riesgo con un tercero o bien transferirlos en su totalidad.
FUENTE: Elaboracion propia.

También pueden plantearse planes de reserva de tiempo y costos en los planes de
gestién, de forma que se tenga una contingencia en caso de que el riesgo llegue a
presentarse.

c) Salidas
La salida del proceso lo constituye la actualizacion del registro de riesgos, donde ya se
debe tener claro cuales son los riesgos y su prioridad, los responsables de la gestion de
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cada riesgo, las estrategias y planes de contingencia de los riesgos, los costos y recursos

a utilizar.

F. Gestion de Adquisiciones
A diferencia de las otras areas de conocimiento, a nivel de programas del Sector
Telecomunicaciones no se hara una recomendacion sobre procesos particulares que se

deben llevar a cabo, como lo menciona el Estandar para Gestién de Programas de PMI.

Esto por cuanto el director de programa no deberia involucrarse en la gestion directa de
las compras, lo cual es una labor propia de cada uno de los directores de proyectos. No
se trata sin embargo, de que los directores de programa desconozcan las adquisiciones,
sino mas bien que tengan una vision de alto nivel de las adquisiciones requeridas para el
éxito del programa.

El Sector Telecomunicaciones es muy dinamico en cuanto a adquisiciones, por lo cual el
director de programa debe comprender que el proceso de compras conlleva una serie
acuerdos de colaboracion, alianzas, contratos, negociaciones, que debe conducir a
obtener beneficios y ventajas para el Sector, para acceder a nuevas tecnologias y para
hacer mas eficiente el uso de recursos.

El director de programas debe estar al tanto de las compras que se realizan, de las
tecnologias disponibles y de los proveedores que existen en el mercado nacional, los
estilos de contratos y los mecanismos que la legislacion costarricense provee para ello.
Es decir, debe conocer y comprender el entorno legal de la contratacion administrativa.

El director de programas debe tener habilidades de negociador, y estar apoyado por un
equipo que soporte el proceso de negociaciéon de contratos, que comprenda mecanismos
de alianzas y de contratacion que faciliten no sélo el establecimiento de contratos, sino la
misma planeacién y programacion de las adquisiciones. Para esto, la gestién de
programas puede apoyarse en el area de Alianzas del Sector, la Proveeduria y el area
Legal del ICE.

A nivel de programas, en la etapa de planeamiento se debe prever las contrataciones que
demandaran los diferentes componentes y las fechas en las cuales estas se estiman que
se llevaran a cabo, de forma que pueda hacerse un cronograma de compras que sirva de
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insumo para prever las necesidades financieras. Para esto se debe basarse en la
estructura desglosada de trabajo y en los planes de gestién de cada componente.

En el plan de adquisiciones, ademas del listado preliminar de adquisiciones y la
proyeccion de las fechas donde se deben realizar; se debe proyectar cudles seran las
estrategias, métodos, y mecanismos para llevar a cabo las contrataciones del programa,
decidiendo por ejemplo si llevar a cabo contrataciones o alianzas, los tipos de contratos,

entre otros.

G. Gestion de involucrados

Durante la etapa de planificacion del programa, la gestién de involucrados implica
entender y gestionar las necesidades y expectativas de cada individuo, organismo,
empresa, organizacién, etc., cuyos intereses podrian verse afectados positiva o
negativamente por la ejecucioén del programa, y que se denominan involucrados clave del

programa.

Estos involucrados juegan un papel importante dentro del programa, pues tienen un nivel
de influencia sobre el mismo, y pueden ser personas u organismos internos o externos al
Sector Telecomunicaciones del ICE.

Cada proyecto del programa tendra que hacer su plan de gestion de involucrados, por lo
que a nivel de programa se trata de analizarlos desde un punto de vista mas amplio y de
una mayor perspectiva, poniendo mayor atencion a las dependencias y relaciones de
proyectos y cdmo estos pueden afectar a los involucrados, relaciones y afectaciones que
posiblemente a nivel de proyecto no se logran visualizar.

La gestién de involucrados depende en gran medida de un buen plan de comunicaciones,
que garantice que la informacion deseada llegue a los involucrados de la forma correcta y
en el momento oportuno. Esto es responsabilidad directa del director de programas,
asegurarse de gestionar la comunicacion con los involucrados.

El principal proceso para la gestion de programas es la identificacién de involucrados, que

se detalla a continuacion.
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1. Identificacion de involucrados
La identificacion de involucrados es el proceso a través del cual se logra identificar y
registrar todos los involucrados, externos e internos que pueden tener influencia en el

programa.

El proceso también debe indicar los impactos positivos y negativos que pueden tener los
involucrados, asi como la mejor estrategia para gestionar a cada uno de ellos. Para ello
debe conocerse el nivel de influencia que tiene el involucrado, el area de interés, el tipo de
informacién que requiere y los mecanismos de distribucion de la informacion.

a) Insumos
Para la identificacion de los involucrados se requiere contar con la informacién del perfil
del programa, la informacién sobre las adquisiciones, informacién sobre la estructura
organizativa del Sector y del ICE, los planes de gestion de involucrados de los proyectos
del programa, asi como informacion histérica de otros programas y proyectos.

b) Técnicas
Las técnicas mas utiles para la identificacion de involucrados son el juicio experto, el
andalisis de la organizacion y los niveles de influencia y participacion de personas o grupos
claves, lluvia de ideas, entrevistas, focus groups, asi como la técnica de analisis de
impacto de los involucrados del programa.

) Salidas
El producto generado por el proceso lo constituye el registro de involucrados, quedando
de forma clara la informacién que cada uno de ellos demanda, su nivel de influencia y la
estrategia a seguir para gestionarlos. La identificacion de involucrados es un esfuerzo
iterativo a lo largo del ciclo de vida del programa. Algunos de los involucrados claves mas
comunes a lo interno del Sector podrian ser:

e El director del programa.

e El ente encargado de la gestién del portafolio.

e El equipo de trabajo del programa.

e Los directores de cada uno de los proyectos del programa.
e El patrocinador del programa.

e La Gerencia de Telecomunicaciones.
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e |os Directores de Division.
e La Junta de Adquisiciones
e La Junta Directiva del ICE

Los involucrados clave externos al Sector mas usuales y que podrian ejercer influencia en
algun programa estan:

e Los proveedores y contratistas.

e Los medios de comunicacion.

e Las comunidades

e La Superintendencia de Telecomunicaciones (SUTEL).

e El Ministerio de Ambiente, Energia y Telecomunicaciones (MINAET)
e La Contraloria General de la Republica.

e El Gobierno (Presidencia y Congreso).

e (Clientes.

e Empresas Competidoras.

e Grupos de interés particulares.

Segun sea el programa, se deberan evaluar algunos de estos involucrados y otros que
ademas se logren identificar, para planificar la mejor estrategia de gestion. Este analisis
conlleva tiempo para realizarlo, pero no debe dejarse de lado pues podria afectar el logro
de objetivos del programa.

H. Gestion Financiera.

La gestion financiera tiene como fin la identificacion de los recursos necesarios para el
programa, y las fuentes de donde se obtendran de acuerdo con los planes de cada uno de
los componentes que forman el programa. Asimismo, lleva el control de costos y gastos.

El director de programa no debe hacer la gestion financiera de cada componente en forma
individual, sino mas bien debe velar por el financiamiento de todo el programa y de
asegurarse de que cada componente tendriq acceso a los recursos que requiere, en el

momento que se necesitan; garantizando también el correcto uso de los mismos.
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La estimacion de costos genera la informacién sobre el presupuesto general del
programa, el cual una vez aprobado se convierte en la linea de base sobre la cual se
puede medir el nivel de cumplimiento del programa en el tema de costos.

El plan de gestién financiera deberia dar una proyecciéon sobre el tipo de fuentes de
financiamiento que se utilizaran; es decir, si el Sector utilizar4 fondos propios para el
programa, o si utilizara financiamiento externo (préstamos, fideicomisos, etc.), o una

mezcla de ellos.

El plan financiero de un programa es una herramienta importante para el Sector pues
permite planificar la necesidad de recursos econémicos en un mediano y largo plazo, que
como se ha mencionado son los plazos que manejan los programas. Esto permite tener
una vision de los recursos e inversiones que se necesitan desde una perspectiva mas

global.

No obstante, su elaboracion puede ser compleja debido a lo extenso del programa, a que
puede tener multiples fuentes de financiamiento, afrontar cambios en el entorno financiero

nacional e internacional y la existencia multiples proveedores y formas de pago.

a) Insumos
La informacion que se utiliza para la elaboracion de plan financiero para el programa se
obtiene de la EDT, asi como de los presupuestos y planes de adquisiciones de cada
proyecto individual que conforma el programa. También se debe tomar en cuenta la
informacién provista por los casos de negocio, el perfil del programa y el plan de gestion.

Asimismo, se debe atender y tomar en cuenta cualquier restriccion presupuestaria que

exista, asi como las limitaciones en la adquisicién y uso de las fuentes de financiamiento.

b) Técnicas

Las técnicas para la elaboracién del plan financiero incluyen entre otras:

e Andlisis de las fuentes de financiamiento.

e Herramientas de analisis financiero como VAN, TIR, EVA, etc.

e Juicio Experto.

¢ Informacién financiera histérica de programas y proyectos anteriores.
e Estudio de contingencias.

e Herramientas de simulacion y prondésticos.
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c) Salidas
El plan de gestién financiera que documenta cuales fondos estaran disponibles, su origen,
y fechas en que se obtendran los recursos asi como las condiciones bajo las cuales se

obtienen.

Debe producir al menos los siguientes resultados, de forma que quede debidamente

documentado:

e Fuentes de financiamiento que se utilizaran, y las condiciones de las mismas.

e Cronograma de erogaciones.

e Costos en que se incurren.

e Analisis financiero del programa.

e Riesgos adicionales que implique actualizar el plan de gestion de riesgo
elaborado.

e Mecanismo de control de costos.

La siguiente figura resume el proceso de gestién financiera.

FIGURA 28 PROCESO DE ELABORACION DEL PLAN FINANCIERO
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CAPITULO VIII EJECUCION DEL PROGRAMA

Este capitulo analizara el tema de la ejecucién del programa, etapa en la cual comienza la
implementacion de las actividades planificadas y los trabajos que conducen al logro de los
objetivos y beneficios del programa.

Tanto en el plan de gestién como en los planes de las diferentes areas de conocimiento
formalizados en el paso anterior de planificacion, son la base que en esta fase deben
guiar el trabajo. También sirven para controlar que Unicamente se ejecuten aquellas
actividades que se habian planeado, y para medir el grado de avance y el cumplimiento
de objetivos.

La importancia de realizar una buena planificacion se vuelve obvia en esta etapa ya que el
Director de Programa debe ajustarse a ella, ya que la implementacién podria ser
inconsistente si no existen planes concisos que orienten el trabajo. Si el programa no se
ejecuta segun el plan, quiere decir que posiblemente se estén llevando a cabo trabajos
fuera del alcance y de los objetivos planteados, y posiblemente se incurrird en costos

adicionales y el uso de mayores recursos a los planeados.

La ejecucién es la etapa en la cual se producen los entregables y productos de los
diferentes proyectos que conforman el programa, por lo que la direccién de la ejecucién
es donde el Director de Programa debe procurar que los hitos principales sean
alcanzados, que los proyectos inicien segun el cronograma definido, que se gestionen las
dependencias entre los componentes, se cierren proyectos, y se transfieran otros a las
Divisiones operativas.

El progreso se debe medir con la frecuencia establecida para comprobar el avance del
programa, detectar desviaciones y procurar que el programa y sus componentes se
mantengan alineados con lo planificado y con la estrategia del Sector. Especial atencion
se le debe prestar a las areas de conocimiento de la Triple Restriccién, a saber: Alcance,
Tiempo y Costo.

Conforme el programa y sus componentes se van ejecutando pueden surgir solicitudes de
cambios que deban ser resueltas segun el marco de Gobierno del Programa (tema que se
analizé en el capitulo VI), cambios que podrian impactar el programa en sus finanzas,
cronograma, estructura y riesgos, entre otros. Por esta razén, los cambios deben ser
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analizados antes de proceder con su aprobacion, para no perder el control sobre el
programa ni causar desviaciones importantes que puedan afectar el alcance.

Al igual a lo que se hizo en la etapa de planificaciéon, en este capitulo se analiza la
ejecucién desde el punto de vista de las areas de conocimiento que establece el estandar
de programas de PMI.

A Integracion

Como parte de esta area de conocimiento del programa se regulan los procesos que
dirigen y gestionan la ejecucién del programa, el uso de recursos y la gestion de eventos
desde el punto de vista general, para conservar el control, la direccién e integridad del
programa.

El director de programa coordina las actividades y los recursos de acuerdo con la
planificacidn inicial, asi como los reportes de avance, auditorias y solicitudes de cambio
aprobadas, procurando cumplir con lo planificado y evitar desviaciones.

Para ello debe apoyarse en la informacion recolectada de los reportes de avance y
rendimiento tanto de los componentes como del programa en general. Esta informacion
se recibe en el formato que establezca el plan de comunicaciones, apoyado siempre en
los sistemas de informacién con que cuente el Sector, en especial la informacién que
pueda almacenarse y procesarse a través de la solucién con que cuenta el Sector como
Microsoft Enterprise Project Management, o alguna otra que se implemente

posteriormente.

Cualquier situacién que se presente debera ser evaluada y resuelta por el Director de
programa, o bien ser escalada al nivel superior para que se tome la decisiéon al respecto,
ya sea que no requiera ajustes, o bien que se necesite un cambio en el plan.

Tanto los cambios, asi como las situaciones que se presenten deberan quedar
documentadas de forma que sirvan de referencia para situaciones similares futuras, como

una base de lecciones aprendidas para el Sector.

Asimismo, debe monitorearse el uso de los recursos que se van utilizando a lo largo de la
ejecucién del programa, los cuales incluyen pero no se limitan a:
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e Personal.

¢ |Instalaciones fisicas.

e Materiales.

e Recursos econémicos.
¢ Equipos.

e Otros.

La mayoria de los recursos se consumen y son gestionados a nivel de proyecto, mas que
por el programa. A nivel de programa el interés se centra en monitorear el uso que se le
dé a dichos recursos y a suministrar direccién a los directores de proyecto sobre la
utilizacién apropiado de los mismos.

Adicionalmente, tanto el director como el Comité de Programas colaboran en la gestién de
los recursos para garantizar que los directores de proyecto cuenten con lo necesario en el
momento que se requiera, en especial en la gestion de las interdependencias y los

recursos compartidos.

La necesidad de recursos asi como el manejo que se les dé, pueden ser generadores de
cambios en la planificacion del programa. Es por tanto importante que el director de
programa le de seguimiento permanente a este tema, de forma que el programa no
presente distorsiones relevantes, en especial desde el punto de vista financiero.

Adicionalmente se debe monitorear otros aspectos como:

e Brechas que surjan en el cronograma, costos, alcance entre otros, con respecto a
lo planificado.

e Riesgos, tanto los identificados inicialmente durante la planificacion, asi como
riesgos nuevos.

e Manejo de situaciones y problemas que se presenten, en especial analizar los
posibles impactos.

e Tendencias del programa y proyeccién de posibles resultados con base en los
resultados que se van obteniendo.

El analisis de tendencias es importante que se realice, pues permite al Director y en
general a la administracion superior del Sector de Telecomunicaciones estimar los
resultados finales del programa en cuanto a tiempo, costo y alcance, uso de recursos, etc.

Esto permite tomar acciones preventivas y correctivas en caso de que se visualice alguna
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brecha entre lo planificado y los resultados que se obtendrian si el programa continda su

ejecucién segun el rendimiento en el momento.

B. Alcance

Durante la ejecucion, el Director de Programa debe garantizar que el programa se
mantiene apegado al alcance inicial, y que los cambios que se realicen sean debidamente
aprobados siguiendo los procedimientos definidos para ello.

Asimismo, debe tener especial atencion a la estructura del programa y a las
interdependencias de los proyectos, asegurandose de que los cambios en la estructura
sean coordinados y aprobados para que el alcance del proyecto no se vea afectado en tal
medida, que pierda la orientacién inicial.

Los cambios en el alcance pueden provenir de requerimientos que no habian sido
tomados en cuenta inicialmente, debido a situaciones no previstas, a factores externos,
solicitudes de involucrados clave, entre otras. Debe evitarse también el consumo recursos

en tareas no sustantivas o no comprendidas dentro del alcance del programa.

Es importante notar que un cambio en el programa podria afectar a alguno de sus
componentes (proyectos), por lo cual, cualquier modificacién deberd hacerse de
conocimiento del director de proyecto que se ve afectado, de forma que a nivel de
programa se analice las consecuencias del cambio y se tomen las medidas que

correspondan, analizando el impacto del mismo en las diferentes areas.

Los cambios que puedan sucederse en el alcance tendran impacto en los diferentes
planes de gestion de cada area, por lo que debera actualizarse cada uno de ellos.

Las entrevistas, reuniones, juicio experto, el analisis de riesgos, la técnica de valor
ganado, las auditorias y los informes de avance, son las herramientas que suelen

utilizarse durante la ejecucién del programa, para el monitoreo y control del mismo.
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C. Tiempo

Durante la ejecucién del programa, es imperioso asegurar que los objetivos y beneficios
se obtienen en el tiempo y con el presupuesto planeado. Para ello se debe monitorear y
controlar el inicio y avance del programa y de sus componentes.

A nivel de los proyectos que conforman el programa, se debe prestar atencién a los hitos
y actividades principales, sin entrar en detalle en un control detallado de cada actividad a
nivel de los proyectos. El programa debe preocuparse por verificar que los proyectos
inicien en el tiempo esperado, que los entregables de cada uno se completen en la fecha
esperada, y que cada proyecto finalice en la fecha proyectada.

El director de programa debera ir actualizando el cronograma segun vayan ejecutandose
las actividades del programa, y obteniéndose los hitos principales de sus proyectos. La
comparacion del avance real contra la linea de base del cronograma, permite analizar el
avance del programa y detectar variaciones y aquellos factores que podrian ocasionar
cambios en los plazos que se estimaron.

Los insumos para el control del tiempo lo componen el cronograma base y los reportes de
estado de cada componente. Los reportes de estado deben ser suficientemente claros y
completos como para permitirle al director de programa detectar si un hito no seré posible
obtenerlo en el momento planeado. Deberd indicar aquellas fechas e hitos que han sido

completadas y aquellas que no.

Hay que tener presente que a nivel de programa, se analizan las dependencias entre los
proyectos, por lo cual es imprescindible verificar el avance de los componentes y ver si un
posible atraso tendra consecuencias sobre otro componente. Los reportes de estado y la
comunicacion de los mismos son criticos a nivel de programa.

La técnica de valor ganado y el juicio experto son esquemas que se emplean con
frecuencia en el andlisis del programa desde el punto de vista de variables como el
tiempo. Estas, permiten tener actualizado el cronograma y los diferentes planes de
gestién. A partir esta informacién se pueden tomar las decisiones necesarias, en caso de
que se determine que el programa no esta avanzando de acuerdo con lo planificado.

Una variacion en el cronograma puede deberse a un cambio autorizado a nivel del

programa, o bien debido a cambios en los cronogramas de los proyectos. En el segundo
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de los casos, es necesario proveer orientacion al director de programa para que ajuste su

cronograma y realice el analisis de impacto y riesgos que el cambio conlleva.

El rendimiento del programa en cuanto a tiempo debe incluirse en el reporte de estado, y
ser comunicado a los involucrados clave que corresponda de forma periddica y oportuna,
segun lo defina el plan de comunicaciones.

D. Finanzas

Para evitar que el programa se salga del presupuesto, el director de programa debe estar
vigilante al avance del programa y los costos en que se incurren conforme este se
ejecuta. Para ello toma como referencia el presupuesto base aprobado al inicio del
programa, con el cual se mide, compara y analiza el rendimiento del programa.

Especial atencion se debe prestar a las adquisiciones que se realicen y al empleo de los
recursos, procurando que estas se mantengan dentro de lo presupuestado. Cualquier
cambio debera haber sido aprobado y su impacto medido e incorporado dentro del

presupuesto base.

De la misma forma, particular significacién tienen los cambios aprobados, pues algunos
de ellos podrian significar cambios en el presupuesto que deberan reflejarse en el
presupuesto a través de actualizaciones. El director de programa debera ser firme en no
ejecutar actividades sin que los cambios hayan sido aprobados de previo.

En caso de que los cambios supongan el requerimiento de mayores recursos financieros,
el director de programa debera gestionar la obtencién de estos recursos, analizando para
ello las opciones de financiamiento disponibles para el Sector. En caso de ser necesario,
debera buscar el apoyo del patrocinador del programa, la SPO, la Gerencia de
Telecomunicaciones y la Gerencia Financiera.

La técnica de valor ganado es la herramienta que ser recomienda implementar en el
Sector para la gestion financiera de los programas. Esta permite al director hacer una
comparacion entre lo gastado y el presupuesto estimado inicialmente, tomando en cuenta
no sélo el costo sino también las variables de alcance y tiempo, y sobre la base de los
datos de costo real, costo presupuestado y el valor del trabajo realizado.
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Esta informacién proporciona resultados a partir de los cuales proyectar a futuro, y tomar
las medidas necesarias en caso de que se detecte que el programa esta, o podria incurrir

en una desviacion con respecto al presupuesto.

Cualquier brecha debera analizarse con el fin de investigar las razones por las cuales los
gastos no corresponden a lo esperado, y procurar que el programa vuelva por la senda
deseada. El monitoreo y control de las finanzas del programa son responsabilidad del

director, con el apoyo del Comité de Programa.

E. Comunicacién

Durante la ejecucion del programa es de vital trascendencia la distribucién de la
informacién y el reporte del rendimiento del programa, documentando e informando de los
resultados y el estado del mismo a los involucrados claves, de acuerdo con lo estipulado

en el plan de comunicacién.

A nivel de programa los involucrados claves, en especial la oficina de gestion de portafolio
(SPO) y la Gerencia de Telecomunicaciones, estardn mas interesados en conocer los
avances del programa en cuanto al logro de los beneficios y los objetivos, que en los
aspectos particulares de cada proyecto que lo compone.

La técnica de valor ganado, el andlisis de variaciones y el andlisis de tendencias son
herramientas que pueden ser de ayuda en esta etapa. La informacion se recopila a través
de reportes de los directores de los diferentes proyectos del programa, a través de los
sistemas de informacion disponibles, bases de datos, presentaciones ejecutivas, minutas
y cualquier otro medio que genere el impacto necesario del proceso de comunicacion.

La distribucion de la informacion de los resultados se sucede a través de los informes de
estado del programa, en el cual se da a conocer el estado actual y las estimaciones
futuras sobre el rendimiento final del programa en las diferentes areas de conocimiento.
Los informes se envian en los formatos definidos en el plan de comunicacion.

Algunos aspectos que deben contemplarse en los informes de estado son:

e Avances desde el informe anterior.
e Situacion actual del programa.

o Problemas identificados.
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e (Gestion de riesgos, incluyendo nuevos hallazgos.
¢ Reporte de gastos del programa.

e Cambios aprobados.

¢ Reporte de beneficios.

e Proyecciones.

Adicionalmente, pueden llevarse a cabo reuniones periddicas en las cuales el director de
programa informe sobre el avance del programa, y se discuta el estado del programa y las
acciones que se deben emprender para mantener el programa en el curso correcto.

Como parte de los reportes de estado, se debe informar sobre cualquier cambio aprobado
y el impacto de ellos en las diferentes areas del programa.

Los reportes vienen a actualizar la base de datos de lecciones aprendidas del Sector,
informacién que posteriormente resultara valiosa para futuros proyectos y programas y
servird de referencia para el proceso de decisiones y para la planificacién de nuevos

emprendimientos.

F. Riesgos.

La gestion de riesgos es una actividad permanente en el programa. Nuevos riesgos
pueden aparecer en el transcurso de la ejecucién del programa y sus componentes, y
estos deben ser identificados e incorporados para la actualizacion del registro de riesgos,
estableciendo el plan de respuesta apropiado.

Los riesgos identificados en la etapa de planificacion deben ser monitoreados y los planes
de respuesta deberan ser activados cada vez que algun riesgo se materialice. Debe existir
una supervision de los riesgos a través de la ejecucion del programa, pues los riesgos
pueden variar, con lo que la forma en que se enfrentan también puede cambiar.

La probabilidad y el impacto de un riesgo pueden variar conforme se obtiene mas
informacién sobre un evento; otro riesgo puede ser menos critico debido a que las
circunstancias variaron; o bien, un supuesto podria dejar de ser vélido y por tanto dejar de
representar un riesgo para el programa.

El monitoreo de riesgos provee informacién importante y actualizada para la toma de
decisiones, y se lleva a cabo mediante la revisién de informes de estado, reuniones,
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presentaciones, andlisis de variaciones, solicitudes de cambio, auditorias, andlisis de
tendencias, entre otras. Esta informacién debe ser procesada y el plan de gestién de
riesgos actualizado.

El monitoreo involucra especial atencién a las sefiales de alarma, a los umbrales o niveles
criticos de accién, a los disparadores de los planes de respuesta y a la efectividad de la
respuesta llevada a cabo.

La comunicacién sobre los riesgos, su aparicion y la efectividad del plan de respuesta es
primordial para el programa. “Un buen administrador de riesgos promueve la participacion
y la comunicacion entre los miembros del equipo”. (Lled6 & Rivarola, 2007).

El monitoreo de riesgos se refiere a la recopilacion de informacién, mientras que el control
implica la toma de decisiones. Por ejemplo, si se determina que el programa tiene un
atraso en su ejecucién (monitoreo), se puede establecer un plan de respuesta que permita
que el programa vuelva a la senda correcta (control).

Las acciones que se tomen como respuesta a un riesgo implican necesariamente ajustes
en la planificacién, por lo cual generan solicitudes de cambio que deben ser analizadas,
aprobadas y comunicadas para mantener la integridad del programa.

Si bien, muchas veces los planes de respuesta al riesgo estan bien formulados, estos
fallan en la ejecucion pues no hay un monitoreo constante y efectivo, por lo que muchas
acciones no se ejecutan o se ejecutan mal y el riesgo afecta el programa.

Por tanto, es responsabilidad del director de programa asegurarse de llevar a cabo un
monitoreo constante de riesgos y de que los responsables asignados a ellos ejecuten el
plan y las acciones correspondientes de acuerdo con lo planificado.

G. Adquisiciones

Las adquisiciones se llevan a cabo durante la ejecucién del programa. Estas se efectian
principalmente a nivel de proyectos, por lo cual el director de programa debe monitorear
que las adquisiciones se lleven a cabo en las fechas estimadas, principalmente para no
afectar las dependencias entre los proyectos.
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Asimismo debe proveer soporte a los directores de programa para asegurar que los
recursos financieros se obtengan segin sea necesario y en el momento adecuado,
asegurando al mismo tiempo que el programa no sobrepase los limites del prepuesto
estimado.

Tanto el Director de Programa como el Comité de programa, deberdn negociar la
colaboracion de las diferentes areas del ICE involucradas en la aprobacion y en la
realizaciébn de compras, en caso de problemas y atrasos, actuando el director de
programa como facilitador para mantener el programa sin atrasos. Adicionalmente,
proveera direccién para que las adquisiciones se ajusten a los procesos, norma, leyes y
reglamentos que rigen para ello.

Ademas, se deberd monitorear que las compras efectuadas sean aquellas que
contribuyen al logro de los objetivos y beneficios del programa y del Sector, y evitar
adquisiciones no programadas o autorizadas en la planificacién.

H. Involucrados.

Durante la ejecucion del programa, el director debe administrar las diferentes expectativas
de los involucrados a través de una comunicacion efectiva con cada uno de ellos,
procurando participarlos y mantenerlos informados sobre el desarrollo del mismo.

El estudio de los involucrados y sus necesidades, que se realizd durante la etapa de
planificacion es elemental para que durante la ejecucion, el director de programa pueda
comunicarles una buena panoramica sobre el avance del programa, los beneficios y el

logro de objetivos, asi como cualquier situacién o riesgo que se presente.

En la etapa de ejecucién se ponen en practica las estrategias establecidas para gestionar
a los involucrados; de forma que se potencie las influencias positivas de los involucrados
cuyos intereses se ven favorecidos, y se mitigue y reduzca la influencia de aquellos que
podrian verse afectados sus intereses en el desarrollo del programa.

Un buen director de programa sabe que no puede quedar bien con todos los involucrados.
Por esta razén, debera emplear todo su liderazgo, competencias y habilidades de
negociacion para enfrentar y gestionar adecuadamente a los involucrados, en especial
cuando se presenten conflictos o situaciones donde algun interesado desee realizar
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modificaciones no sea apropiadas para el programa; o bien cuando se presenten

conflictos de intereses entre dos o mas involucrados.

Ademas, deberd utilizar sus habilidades para el manejo y la solucién de conflictos en
aquellos casos donde las diferencias se convierten en inconvenientes que pueden afectar
el desarrollo y la integridad del programa, sus componentes y el equipo de trabajo.

La comunicacién es el factor critico de éxito en la gestién de los involucrados, por lo que
debera seguirse lo estipulado en el plan de comunicaciones de forma que se haga llegar
la informacion relevante sobre el programa a cada involucrado, en el tiempo y forma

apropiado.

Adicionalmente, se debera monitorear el entorno para determinar si surgen nuevos
involucrados que puedan tener interés y poder de influencia sobre el programa, de forma
que se analicen, se tomen en cuenta sus necesidades y se incorporen en el plan de

gestién.
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CAPITULO IX CIERRE DEL PROGRAMA

Los programas, al igual que los proyectos, tienen un inicio y un final. Sin embargo, los
programas abarcan un periodo de tiempo mucho mas amplio que un proyecto € inclusive
pueden ir evolucionando conforme nuevas necesidades van surgiendo.

Los programas pueden continuar activos hasta tanto no se considere que sus objetivos y
los beneficios esperados ya han sido completados; o bien, hasta cuando se considere que

el programa ya no es aporta al marco estratégico del Sector.

En otras palabras, un programa puede ser cerrado debido a que se cumple alguna de las

siguientes condiciones:

e Se alcanzan los objetivos y beneficios esperados.

e El programa ya no es relevante para el Sector debido a cambios en el entorno, en
la estrategia o en el caso de negocio.

e Por un rendimiento del programa que no llena las expectativas de los interesados.

En cualquier caso, el cierre de un programa debe llevarse a cabo de forma ordenada,
documentando el proceso y los resultados obtenidos. En ocasiones, algunas funciones y
actividades del programa requeriran ser transferidas a los procesos operativos del Sector,
para lo cual debera entonces documentar la transferencia hacia el &rea formal respectiva.

Como se indico en el capitulo de Gobernabilidad, la SPO es quien aprueba la finalizacién
y cierre del programa, luego de la recomendacién que emita el Comité de Programa. Esta
aprobacién se da luego de la revision de la documentacion del programa y de una
verificacion de que los entregables y objetivos ya cumplidos, o que el alcance del proyecto

ha sido cubierto.

De la misma forma, se debera analizar aquellos objetivos, entregables y beneficios que no
se lograron y las razones por las que no se alcanzaron. Se debe hacer este andlisis tanto
si el programa fue completado como si es finalizado anticipadamente. El siguiente cuadro
muestra algunos aspectos que deben tomarse en cuenta en cualquiera de los dos casos
que motiven el cierre del programa.
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CUADRO 4 ELEMENTOS A REVISAR AL CIERRE DEL PROGRAMA

Elementos

Beneficios

Condicion de cierre del programa

El programa se completo

Indicar y documentar que el
alcance del programa se logré,
y se obtuvieron los beneficios

esperados

El programa termina antes
de ser completado

la condicién en

Documentar

que se termina el programa,
los beneficios alcanzados vy si
las hubiera, las razones de por
qué no se alcanzaron los

demas.

Adquisiciones

Demostrar y documentar las
contrataciones realizadas, y

entregar los contratos,
servicios y/o equipos a los
nuevos responsables de los
mismos para que continden su

operacion.

Documentar el estado en que

se encuentran las

contrataciones pendientes.
Documentar las adquisiciones
realizadas, y entregar los
contratos, servicio y/o equipos
a los nuevos responsables de
los mismos para que continlien

su operacion.

Documentar y demostrar que

Certificar el estado actual de

p todos los pagos a proveedores | los pagos a proveedores,
agos , e o
fueron realizados. indicando las obligaciones
pendientes.
Documentar y demostrar que los recursos humanos y técnicos
Recursos . . .
fueron liberados y devueltos a sus respectivas areas.
Entregar los respaldos que | Documentar el estado actual
demuestre que el alcance, los | en que se entrega el
objetivos y los beneficios | programa, los objetivos vy
. fueron alcanzados, segun lo | beneficios alcanzados y las
Documentacion

La de
lecciones aprendidas también

planificado. base

debe ser actualizada.

razones del cierre anticipado.
La de
aprendidas también debe ser

base lecciones

actualizada.

Transicién de actividades y
beneficios

Asegurarse que todos los logros obtenidos (beneficios, servicios,

plataformas, etc.) sean trasladados y debidamente aceptados

por las respectivas areas operativas.

FUENTE: Elaboracion propia,

con base en (Sanghera, 2008).
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Los beneficios, servicios, plataformas, etc. que se logren a raiz del programa deben ser
entregadas a las respectivas areas operativas del Sector, para que estos puedan seguir

operando y que los beneficios se sigan obteniendo.

Sin embargo, podran existir circunstancias en las cuales no sea necesario el traslado de
beneficios, ya sea que éstos no se necesiten mas, ya sea porque se trata de una
capacidad obtenida para el Sector; o bien, cuando no se consideren Utiles.

Conforme cada componente o proyecto del programa va finalizando, el director de
programa eleva al Comité de Programa la notificaciébn respectiva de cierre del
componente, la cual se aprueba luego de asegurar que el alcance y beneficios del
componente se alcanzaron, y los beneficios, servicios o plataformas se han transferido

correctamente al &rea operativa.

En cualquier caso, el cuadro 4 muestra que uno de los factores mas importantes es que el
programa sea documentado apropiadamente al momento de la entrega, y que las
lecciones aprendidas se incorporen a la base de datos del Sector. La documentacion que
se realice y almacene servira de referencia e insumo para futuros programas.

Adicional a lo mostrado en el cuadro 4, como parte del informe final se debera tomar en

cuenta aspectos tales como:

¢ Evaluacion financiera basada en el método de valor ganado, o similar.
e Areas de mejora.

¢ Resultados de la gestién de riesgos.

¢ Riesgos no previstos identificados o sin atender.

¢ Recomendaciones.

Los recursos empleados en el programa deben ser liberados. En el caso de herramientas
y equipos, estos seran devueltos a sus duefios; o bien, puestos al servicio de nuevos
proyectos. Los colaboradores, deberan volver a sus respectivas &reas funcionales y
reincorporarse a sus funciones operativas o bien, incorporados a nuevos programas y

proyectos.

Las contrataciones llevadas a cabo en el programa deberian quedar finalizadas antes del
cierre del programa, no se recomienda que se cierre el programa si adin quedan

pendientes contrataciones en proceso o en implementacién.
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Si tuviese que cerrarse el programa antes de eso, debera entonces quedar documentado
el estado de las mismas y los responsables de darles seguimiento y garantizar que
finalicen de acuerdo con el contrato entre el ICE y el proveedor, asi como de ejecutar los
pagos pendientes.

De la misma forma se debera proceder con los pagos y obligaciones financieras del
programa. Deberan quedar adecuadamente documentados todos los pagos realizados,
asi como cualquier pago pendiente al momento del cierre.

Finalmente, debera llevarse a cabo la transferencia de conocimientos del programa hacia
el Sector. La disponibilidad de la documentacién actualizado del mismo en los sistemas
de informacién del Sector, como Microsoft Sharepoint o sistemas similares, son el mejor
aliado y la capitalizacion de las experiencias y buenas practicas utilizadas para resolver

riesgos y problemas.

Sin embargo, también podran programarse sesiones informativas, charlas o sesiones de
entrenamiento con personal clave que requiera un proceso mas formal de transferencia
de conocimiento. Esto es importante en especial para aquellas personas que operaran los
servicios, plataformas o beneficios que produzca el programa.

Finalmente, el programa debera documentar e informar los beneficios que obtuvo para el
Sector y el cambio que produjo. Esto es quiza lo mas importante que debe destacar, por

lo que debera quedar claro todo lo logrado y que se cumplié con lo planificado.
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CAPITULO X EL DIRECTOR DE PROGRAMAS

Este ultimo capitulo tiene como protagonista al Director de Programa, el cual es el
responsable de la direccion y gestién de las actividades que permitan alcanzar los
objetivos y beneficios planeados. Para ello, se hara un analisis del perfil, con sus
habilidades técnicas y competencias para que una persona pueda dirigir un programa en
el Sector Telecomunicaciones del ICE.

A Perfil
El director de programa es la persona asignada por el Sector de Telecomunicaciones para
el planeamiento y ejecucion de los objetivos y beneficios del programa.

Debe ser una persona con liderazgo, de amplia experiencia en el Sector, asi como
competente técnicamente para el cargo, capaz de traducir los objetivos estratégicos del
Sector en un plan con objetivos y beneficios claros; y con la habilidad de transmitir la

vision del programa a otros.

El liderazgo es preponderante en un director de programas, ya que debe estar en
capacidad de crear y fomentar relaciones interpersonales, asi como tener la habilidad de
evaluar a las personas y las situaciones mas alla de las apariencias o intereses, pues
saber motivar, inspirar y dirigir a directores de proyecto como a colaboradores en el
equipo de trabajo. El director de programa debe ser lider y tener la presencia de un lider.

Ademas debe gestionar las interdependencias de los proyectos que forman el programa,
por lo que debe tener una amplia visién sobre el programa, el conocimiento necesario
sobre la estrategia del Sector y el entorno del mismo, asi como el impacto y beneficios
que el programa ofrece.

Debe ser una persona que tome decisiones, no puede ser una persona dubitativa, sino
decidida. Debe fomentar una cultura de excelencia, de calidad y éxito en sus
colaboradores y en los directores de cada proyecto del programa.

De la misma forma, debe tener habilidades de comunicaciéon y de negociacién pues el
director es una persona que esta en constante negociacidon con multiples involucrados
clave para el beneficio del programa, asi como con los encargados de la gestién del
portafolio, para asegurar que las politicas emitidas por ellos no vayan en detrimento del
programa; o bien, para asegurar que la vision de los programas estén alineados con los
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del Sector; para integrar los procedimientos y politicas del programa con los definidos a

nivel de Sector o Institucional.

El capital relacional que tenga el director de programa ayudara en su gestion; es decir,
debe contar con una amplia red de contactos y disponer de capacidad de influencia dentro
del Sector Telecomunicaciones.

El rol de director de programa no es una tarea sencilla, es mas bien demandante pues
ademas de tener las responsabilidades similares a las de un director de proyectos, debe
procurar alcanzar las metas y objetivos del plan estratégico del Sector a través del
programa, gestionando incluso actividades y recursos de las actividades propias de la
operacién del Sector.

Por esta razoén hay que tener particular cuidado de nombrar a un excelente profesional
técnico o administrativo en el puesto de director de programa, sin evaluar previamente si
tiene las competencias adecuadas que se verdn mas adelante, en especial aquellas
relacionadas con la comunicacion, relaciones interpersonales, capital relacional vy
liderazgo.

B. Responsabilidades

Gary Heerkens menciona cuatro tipos de responsabilidades de un director de proyecto,
las cuales también pueden aplicarse a un director de programa: (Kogan, 2009):

Responsabilidades del programa.

Responsabilidades frente a la organizacion.

Responsabilidades frente al equipo.

Responsabilidades frente a si mismo.

1. Responsabilidades del programa.
El director es el tutor del programa, llevando a cabo el plan de gestién del mismo alineado
con el plan estratégico del Sector. Es una tarea que requiere constante seguimiento para
asegurar que la ejecucién del programa se lleva a cabo de acuerdo con lo planeado.
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Es el responsable directo de la planificaciéon y ejecucién de los objetivos y beneficios del
programa, incluyendo los productos y servicios resultantes de los proyectos individuales.

Debe establecer los objetivos, metas y beneficios del programa, de forma coordinada con
el ente que gestiona el portafolio para asegurar su alineamiento estratégico. De igual
forma coordina con los directores de cada proyecto para monitorear el rendimiento de los
proyectos del programa en las areas de costo, tiempo, calidad, etc., mientras al mismo
tiempo procura que el programa se ejecuta correctamente y con éxito.

2. Responsabilidades frente a la organizacion.
El rol del director de programa involucra la coordinacion de multiples proyectos, sus
diferentes directores, la gestion de las interdependencias y relaciones, determinando y
coordinando la disponibilidad y la asignacion de recursos compartidos entre los diferentes
proyectos para el éxito del programa, asi como el avance de cada uno de los proyectos,

suministrando vision y alineamiento a cada uno de los directores.

Asimismo, es el responsable de la gestion de los involucrados del programa; tanto
aquellos internos al Sector como los externos. Sus habilidades de comunicacién y
relaciones interpersonales son fundamentales para poder gestionar correctamente los
involucrados, pues el director se convierte en el embajador del Sector para todo lo

relacionado con el programa.

Como responsable del programa, su tarea es promover ante los involucrados claves la
importancia de que el programa cumpla con las expectativas del Sector. Esto incluye que
debe conocer a profundidad la industria donde se desempena el ICE y su funcionamiento,
y cdmo el programa encaja dentro del plan estratégico del Sector y de sus obijetivos. El
director debe realizar una constante comunicacion de los beneficios del programa.

3. Responsabilidades frente al equipo.
El director de programa debe procurar el crecimiento profesional del equipo de trabajo, ser
un guia que provee vision a los demas y que se comporta como un lider, mas que como

un jefe que impone su autoridad.

Como responsable del programa, el director debe procurar dar enfoque y direccion a los
directores de cada proyecto, inyectar animos e ilusion, de vender la vision y el por qué es
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importante el programa y los beneficios que este provee a la organizacion. Esto Gltimo
significa motivar a la gente para que contribuya a la consecucién de la visién y oriente su
interés personal con los del Sector.

La direccién de programas involucra la gestion de personas, por lo cual el director debe
ser capaz de relacionarse adecuadamente con aquellos que trabajan con él, procurando
un ambiente positivo que contribuya al logro de los objetivos. Debe promover el
establecimiento de relaciones de confianza, y mantenerse leal a su equipo.

Ademas, debe abordar cualquier problema con firmeza pero con objetividad y dejando de
lado cualquier interés personal o particular. En todo momento debe privar el bien del
equipo de trabajo y el bien del programa.

4. Responsabilidades frente a si mismo.
Debe ser consciente de su posicién de liderazgo ante los involucrados externos e
internos, en especial el Sector de Telecomunicacion y ante el equipo de trabajo.

Su posicién requiere una mezcla de autoridad, grandeza personal, humildad y voluntad
profesional. No puede ser simplemente un jefe con la autoridad para mandar y dar
ordenes a otros, sino alguien que inspira pero al mismo tiempo sabe reconocer el aporte
de otros. Esto requiere de un autoconocimiento.

Por ello, no debe descuidar su comportamiento y debe conducirse correctamente y segun
los principios y valores personales asi como los del ICE. Debe ser una persona
consistente y coherente en su actuar y en su forma de trabajar de forma que pueda
fomentar las relaciones de confianza en el equipo y mantener relaciones cordiales con los

involucrados externos al programa.

Debe procurar mejorar sus conocimientos y habilidades en la direccién de programas,
intentando mantenerse actualizado en la temética de gestion profesional de programas
incluso procurando obtener alguna certificacién.

Debe mantener la serenidad, la visién y sus principios en especial en momentos de crisis
de forma que no pierda la perspectiva ni el fin Gltimo del programa, y tampoco afecte sus
relaciones interpersonales y la confianza e integridad del equipo.
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C. Competencias Especificas
Las competencias de un director de programa se refieren a sus conocimientos, a sus
habilidades y a sus actitudes. Estas tres aristas definen las caracteristicas que debe

cumplir una persona que se proponga para dirigir un programa en el Sector.

1. Conocimientos
Los conocimientos son todos los conceptos que el director de programa debe conocer y
dominar, los cuales han sido adquiridos a través de programas de educacion formal,
cursos de capacitacién asi como la experiencia laboral.

El director de programa debe tener una preparacién sélida en Administracién Profesional
de Proyectos, a través de un programa de maestria en proyectos y preferiblemente con al
menos la certificacién en administracion de proyectos de un ente acreditado reconocido
como Project Management Institute, y seria deseable que la complemente con una
certificacion en Administracion de Programas, la cual es una certificacion que el ICE
deberia promover entre aquellos que designa como directores de programa.

La persona encargada de un programa debe tener vasta experiencia en el negocio del
Sector Telecomunicaciones asi como las tendencias mundiales en la materia. Es preciso
que conozca estas dos realidades, de forma que tenga la vision necesaria para facilitar la
gestién de un programa que conlleva multiples proyectos en un amplio periodo de tiempo.

Su formacién base puede abarcar varias profesiones, sin embargo destacan las
ingenierias, la administracién de empresas y las finanzas; como especialidades base mas
comunes. El director de programas deberia poseer un grado de maestria en cualquiera de
estas areas.

Siguiendo la recomendacién que hace Project Management Institute, se considera
apropiado que la persona que se nombre como director de programas tenga de 10 a 15
anos de experiencia en labores de gestion y direccion de proyectos. Es recomendable que
un director de programa primero haya tenido experiencia suficiente dirigiendo proyectos
individuales antes de dirigir un programa, y que haya demostrado su capacidad en el
cumplimiento de objetivos.
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2. Habilidades
Las habilidades son todas aquellas capacidades y actitudes que tiene una persona para
realizar una actividad. Entre las habilidades méas importantes con que debe contar un

director de programa estan:

Vision de negocios: ser capaz de entender el negocio del Sector Telecomunicaciones,
su enfoque estratégico y sus objetivos, y comprender cémo a través del programa se
afecta el crecimiento del negocio y las oportunidades.

Elaboracion de planes: debe ser capaz de elaborar planes de alto nivel con hitos a
mediano y largo plazo segun los objetivos y beneficios esperados del programa, haciendo
uso eficiente de recursos y alineando el programa segun el plan estratégico del Sector.

Gestor de cambio: tener la actitud para afrontar los cambios en el programa, y seguir
adelante en el logro de objetivos y beneficios. Debe lograr persuadir a su equipo y a otros
involucrados, de la necesidad de los cambios y sus beneficios para el programa o bien
para el Sector.

Toma decisiones: identificar y seleccionar la mejor opcidon ante varias alternativas de una
situacion determinada, tomando en cuenta limitaciones, riesgos y objetivos. Debe ser
capaz de tomar la mejor decisién en el momento oportuno.

Ejecucion y logro de resultados: capacidad de ejecutar los planes del programa,
haciendo uso de las herramientas identificadas en la etapa de planificacion; llevar a cabo
actividades de monitoreo y seguimiento para alinear la ejecucién con respecto a lo
planificado y lograr los objetivos planeados.

Negociacion: Debe tener la habilidad de negociar con las Divisiones, Departamentos,
con la Gerencia de Telecomunicaciones y la Gerencia General del ICE, con proveedores y
otros involucrados, reconociendo las interdependencias con ellos y la necesidad de
alcanzar acuerdos para el logro de objetivos.

Comunicacion: El director de programas debe ser capaz de comunicar sus ideas y la
informacién del programa de forma clara y directa a los involucrados internos y externos,
de forma que sea de facil comprensién para otros. Es imprescindible que el director de
programas posea excelentes habilidades de comunicacion tanto de forma escrita como
oral, y habilidades admirables para realizar presentaciones orales ante una diversidad de
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publicos. El director de programa debe crear una atmésfera que fomente la comunicacion
oportuna y abierta sin temor a represalias, y aceptar diferentes puntos de vista.

Liderazgo: el director de programa debe tener la capacidad de establecer la mision y
objetivos para el programa y poder trasmitirlos a otros, liderando a sus colaboradores para
que trabajen con ahinco, determinaciéon y compromiso en el logro de los mismos. Debe
proyectar su liderazgo y personalidad. El director no debe ser un jefe autocratico, sino un
lider que guie y que con su ejemplo y buen trato logre influir en los demas. Debe liderar
con el ejemplo.

Empatia: un director de programa debe mostrarse empatico con sus colaboradores, con
los directores de proyectos y con los diferentes involucrados clave. Debe procurar
emplear la amabilidad y el buen trato, para que a través de ellos obtenga resultados
positivos.

Receptivo: el director debe ser capaz de escuchar a los otros y procurar atender sus
necesidades, mostrandose como una persona receptiva y comprensiva, ademas de

demostrar empatia hacia los demas.

Analisis: tener la capacidad de analizar informacién y hechos para examinar el estado del
programa o de algun proyecto o actividad, y determinar las acciones que se deben seguir
para mantener el alineamiento con lo planificado y el logro de objetivos y beneficios.

Relaciones interpersonales: Debe desarrollar y mantener relaciones cordiales y
constructivas con los diferentes involucrados clave en el programa y en especial con su
equipo de trabajo. Debe ser capaz de reconocer el esfuerzo de otros y capacidad de
escuchar a los demas. Estas relaciones se convierten en una gran ayuda en momento

donde hay que resolver problemas.

Altos valores éticos y morales: El director de programa debe inspirar confianza y
lealtad, conduciéndose de forma ética de acuerdo con los valores y principios personales,
asi como con los valores corporativos y del Sector. Debe ser consistente en su actuar y
demostrarlos todos los dias.

Desarrollo de equipos de trabajo: el director de programa debe fomentar el trabajo en

equipo en un ambiente de colaboracion, promoviendo el respeto, la confianza y el apoyo
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entre los colaboradores de forma que se logre el desarrollo de las habilidades de los
miembros del equipo de trabajo.

Mentor: El director debe tomar el rol de un mentor que guie y provea vision a los otros y
busque el crecimiento profesional de cada colaborador. Su liderazgo es tal que ayuda a
desarrollar a otras personas. Comparte sus conocimientos y habilidades con otros, lo que

ayuda aumentar la confianza.

Habilidad para delegar: debe poder confiar en sus colaboradores y miembros del
programa para delegar en ellos tareas y funciones, que promueva el trabajo, la motivacion
y el crecimiento profesional del equipo. Al delegar, el director de programa puede
dedicarse a las labores sustantivas de su puesto.

Definir expectativas: Debe ser capaz de comunicar con claridad a sus colaboradores lo
que él espera de ellos, asi como lo que ellos pueden esperar de él como director.

3. Actitud
La actitud es el querer hacer; es decir, los conocimientos y las habilidades serian de poca
utilidad si el director de programa no tiene la actitud adecuada para dirigir. La voluntad de
hacer las cosas correctas y de la forma correcta es imprescindible, y cierra el triangulo de
competencias necesarias para dirigir un programa.

Si una buena actitud, el director de programa no lograra el éxito. Podria ser que alcance
los objetivos del programa y los beneficios para el Sector, pero el precio que se paga por
una mala actitud puede ser alto en cuanto al ambiente en el equipo de trabajo, en la

confianza, en las relaciones interpersonales y en la cultura del Sector.

El liderazgo, es decir el ejercer influencia sobre otros es una destreza que cualquiera
puede aprender y desarrollar si lleva a cabo acciones correctas. Contrario a lo anterior,
dirigir el programa por poder, ya sea por la posicion o fuerza, resultara en un camino y en
una actitud que no beneficiara al Sector pues creard un clima de desconfianza vy
desmotivacién. Debe haber un equilibrio entre el logro de objetivos, y la forma en que

estos se alcanzan.

Como se menciond anteriormente, las caracteristicas y forma de ser de un lider son
importantisimas para que un director conduzca correctamente el programa. Su disposicion
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emocional y mental debe estar siempre dispuesta a la busqueda del bien del Sector, del
programa y los proyectos que los conforman, asi como el equipo de colaboradores que

estan involucrados en él.

La siguiente figura resume las caracteristicas que debe tener un director de programas,
desde cuatro diferentes punto de vista.

FIGURA 29 CONOCIMIENTOS, HABILIDADES, RESPONSABILIDADES Y ACTITUDES DE UN
DIRECTOR DE PROGRAMA
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FUENTE: Elaboracion propia.
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A

CAPITULO XI CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones
La gestion de programas forma parte de la estrategia global del negocio, como un
mecanismo de gestion moderno que facilita el proceso de toma de decisiones
gerenciales del Sector de Telecomunicaciones.
La gestion integrada de proyectos a través de un programa proporciona mayores
beneficios que si estos se administraran de forma individual, ya que mejora la
eficiencia y la efectividad en la gestion de los recursos de la organizacién.
Un programa permite obtener mejores resultados de negocio por medio de la
incorporacion de nuevas capacidades tecnologicas, la capitalizacién de oportunidades
de negocio, propiciar la sostenibilidad de los ingresos y una pronta recuperacién de las
inversiones.
El plan estratégico del Sector, los casos de negocio, los negocios y sus componentes,
asi como la identificacién de beneficios esperados a mediano y largo plazo, son los
elementos que orientan la definicién y planeacion de un programa. El alineamiento de
estos insumos se convierten en un factor critico para la implementacién exitosa de los
proyectos.
Los esquemas de gobernabilidad corporativa generan un ambiente que propicia el
alineamiento del programa con el marco estratégico, el manejo de conflictos, la
administracion de cambios, la gestién de los recursos, el proceso de comunicacién, la
gestiéon de riesgos y la evaluacién del desempefio de los proyectos.
Para justificar la continuidad o finalizacién de un programa debe considerarse la
concrecién de los beneficios esperados; o bien, cuando se determine que el programa
ya no genera aportes al marco estratégico del Sector, en vista de la dindmica propia
de la industria de las Telecomunicaciones y las Tecnologias de Informacion.
El plan de gestién es el marco de referencia que define y conduce los esfuerzos
necesarios para la implementacion exitosa del programa. El mismo comprende el
desarrollo de las diferentes areas del conocimiento, que proveen un enfoque holistico
para la gestion del mismo.
La comunicacién es un factor critico de éxito que debe ser gestionado al amparo del
marco de gobernabilidad, para asegurar que la informacién relevante fluya de manera
oportuna, ordenada y llegue a los involucrados claves del programa y los proyectos
que lo componen.
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10.

11.

12.

13.

14.

El plan de gestion de riesgos no significa Unicamente la sumatoria de los riesgos de
cada uno de sus componentes, pues el ambiente tecnoldgico, estratégico y politico del
Sector, pueden generar eventos que impacten las variables y supuestos sobre las
cuales se planifican los beneficios esperados.

La gestién de las partes interesadas por un lado, tiene como fin potenciar el patrocinio
de las personas o entes cuyos intereses se ven favorecidos por el programa para que
se conviertan en socios estratégicos que lo apoyen, y por otra parte anticipar y mitigar
el comportamiento de aquellos involucrados que podrian verse afectados por el
desarrollo del programa.

Una adecuada gestién financiera permite la identificacion y consecucion de los
recursos requeridos por el programa y los proyectos que lo conforman en condiciones
econdmicas favorables.

El director de programa como responsable del ciclo de vida del mismo, debe tener las
habilidades y competencias necesarias para generar y transmitir una vision acorde al
marco estratégico del Sector, complementado con un amplio conocimiento de la
industria y con experiencia en los procesos de la administracién de proyectos.

El Director de Programa debe ejercer un rol de monitoreo y control para propiciar que
el proceso de toma de decisiones sea fluido, ordenado y oportuno, asegurando la
correcta documentacién de lo actuado.

El Director de Programa debe velar por que los proyectos que conforman el programa
se desarrollen en el tiempo esperado, que los entregables se ajusten al alcance
definido, y analizar y comunicar el impacto cuando algin componente no se desarrolle
segun lo planificado, de manera que se puedan para tomar las acciones preventivas o
correctivas del caso.

Recomendaciones

La gestién de programas debe consolidarse en el Sector Telecomunicaciones del ICE
a través de la formalizacion de una entidad encargada de la Gestion del Portafolio
(SPO), de forma que los programas queden bajo su ambito de responsabilidad y
supervisién, complementado con la figura de Comité de Programas analizada en esta
propuesta.

El Comité de Programas como encargado del gobierno del programa deberia ser una
figura ad-hoc, conformado por el patrocinador del programa, el Gestor de programas
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del Sector, el Gestor del Portafolio y el director del programa. De acuerdo con la
evolucién en el nivel de madurez que alcance el Sector con la gestion de programas,
de manera que puede evolucionar hacia una figura permanente dentro de la
organizacion.

El ICE deberia continuar promoviendo la capacitacion del personal involucrado en
proyectos, en las mejores practicas para la gestion profesional de proyectos, de forma
que cada vez mas personas conozcan y apliquen dichas practicas, esto permitira
mejorar la eficiencia y efectividad en la ejecucidon de proyectos.

El Sector Telecomunicacion debe promover la capacitacién continua y los procesos de
certificacion de los directores de programa, con el estandar de Gestiéon de Programa
de Project Management Institute, para que los directores cuenten con las habilidades
necesarias para gestionar multiples proyectos, sus relaciones y recursos, para el logro
de resultados estratégicos para la organizacién.

El director de Programa debe ser una persona que haya desempenado diferentes
roles en la administracion de proyectos por un tiempo considerable, desde la
participacién activa como miembro de equipo de proyecto, hasta la responsabilidad de
dirigir proyectos.

Para una adecuada gestion financiera y del tiempo de los programas, se recomienda
impulsar el uso y dominio de herramientas como valor ganado, que son instrumentos
que ayudan en el monitoreo y control en la fase de ejecucion del programa.

La gestion de programas deberia apoyarse en los sistemas de informacién con que
cuenta el ICE para la gestién de proyectos, asi como herramientas para la gestion de
la informacién, la colaboracion y visualizacién de indicadores claves de desempenio.
Para que un caso de negocio proporcione informacion que sea Util para justificar la
creacién de un programa, deberia indicar de forma explicita cual es su alineamiento
estratégico, cudles son los posibles proyectos o servicios que podria impulsarse, los
beneficios que podrian esperarse y la relacion e impacto con otros proyectos o

servicios en desarrollo.
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XII APENDICES

A Apéndice 1: Plantillas propuestas para la documentacién del Programa.

A continuacién se muestran 12 guias que se proponen para ayuda del Director de

programa y su equipo, para la documentacion del Programa.

1. Declaracion de beneficios

Las secciones que debe incluir la declaracién de beneficios son las siguientes:

e

DECLARACION DE
BENEFICIOS

FECHA

NOMBRE DEL PROGRAMA VERSION N°

Proposito del plan

Hacer breve descripcion de los beneficios que se esperan lograr a
través del programa.

Listado de
beneficios

Listar y definir todos los beneficios esperados del programa,
tangibles e intangibles.

Plan para logro de
objetivos

Declarar cémo se planea alcanzar cada uno de los beneficios, asi
como los criterios que se utilizaran para determinar el logro de los

mismos.

Interdependencias
de los beneficios

Especificar las relaciones e interdependencias entre los beneficios de
los proyectos que componen el programa.

Responsables

Especificar los roles y responsabilidades dentro del equipo de trabajo
para cada uno de los beneficios.

Cronograma de
entrega de
beneficios

Proyectar en el tiempo, cuando se estarian alcanzando cada uno de
los beneficios. Puede utilizarse un grafico Gantt.

Aprobaciones

Director del Gestor de Gestor de Patrocinador

Programa Programas Portafolio
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2. Perfil del programa

Las secciones que debe incluir el documento del perfil del programa son las siguientes:

e

PERFIL DEL PROGRAMA

FECHA

NOMBRE DEL PROGRAMA VERSION N°

Justificacion

Debera explicarse el motivo por el cual el programa es necesario, y la
forma en que este apoya el logro de objetivos del Sector.

Vision del . ) L
Expresar la vision del programa y cémo beneficiara al Sector.
programa
Alineamiento | Explicar cémo el programa contribuye con el logro de los objetivos

estratégico

estratégicos del Sector, y a los planes operativos.

Objetivos

Describir el objetivo principal y los objetivos especificos a lograr a
través del programa.

Descripcion del

Descripcion inicial de lo que se espera sea el alcance que tenga el

programa. Es una explicacién de alto nivel, que puede incluir los

Alcance
componentes que formaran el programa.
Entregables Listar los principales entregables que producira el programa.
Plazo del Proyectar en el tiempo, la duracion del programa identificando los hitos
programa y entregables principales. Puede utilizarse un gréafico Gantt.

Costo estimado

Indicar una primera estimacion del costo del programa.

Supuestos

Indicar los supuestos iniciales que se consideran para el programa. Los
supuestos podran variar conforme se desarrolla el programa.

Restricciones y
Limitaciones

Indicar las restricciones y limitaciones iniciales que se consideran y que
limitan programa. Estas podrédn variar conforme se desarrolla el

programa.

Involucrados

Listado de los involucrados claves que se identifican al inicio del
programa, los cuales pueden tener influencia sobre él, y cuyos
intereses se pueden ver afectados por el desarrollo del programa.

Estructura de

Designar los colaboradores que estaran a cargo del gobierno del

gobierno programa.
Aprobaciones Director del Gestor de Gestor de Patrocinador
Programa Programas Portafolio
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3. Gobernabilidad del programa

Las secciones que debe incluir el documento para la gestién de la gobernabilidad son las

siguientes:

e

GESTION DE LA
GOBERNABILIDAD

FECHA

NOMBRE DEL PROGRAMA VERSION N°

Propésito

Realizar una breve descripcion del propdsito de la gobernabilidad
dentro del programa.

Estructura de
gobierno

Esta seccién describe quiénes son los colaboradores que estaran a
cargo del gobierno del programa, cual es la relacion que existira
entre ellos y el director de programa.

Roles y
Responsabilidades

Definir las funciones y las responsabilidades de cada una de las
personas que conforman la estructura de gobierno del programa.

Forma de trabajo

Debe definirse la forma de trabajo del gobierno del programa, en
especial la forma en que se tomaran y documentaran las decisiones,
el proceso de escalamiento de situaciones hacia el Comité, y del
Comité a la Oficina del Portafolio. Se indica también la frecuencia

con la cual el Comité de Programas se reunira.

Politicas de
aprobacién de
inicio y finalizacion

de componentes

Debera quedar definido los procesos que el Comité de Programa
seguird para la aprobacion de inicio o fin de un nuevo proyecto
dentro del programa, la documentacion que debe estar disponible y

la forma en que las decisiones se comunicaran al Sector.

Aprobaciones

Director del Gestor de Gestor de Patrocinador

Programa Programas Portafolio
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4. Control de cambios

Las secciones que debe incluir el documento para controlar las solicitudes de cambio del

programa son las siguientes:

ICe

SOLICITUD DE CAMBIOS

FECHA

NOMBRE DEL PROGRAMA

N°de cambio

Tipo de cambio

Indicar si la solicitud se refiere a un cambio por: Solicitud particular,

error u omisién, por una oportunidad o por condiciones inesperadas.

Solicitante Nombre de quien solicita el cambio

Explicar a profundidad el cambio solicitado, las razones por las cuales

Descripcién se solicita y los posibles impactos y riesgos que el mismo conlleva.

Aprobaciones Director del
Programa

Gestor de
Programas

Gestor de
Portafolio

Patrocinador
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5. Alcance

Las secciones que debe incluir el documento del alcance son las siguientes:

e

DECLARACION DEL
ALCANCE

FECHA

NOMBRE DEL PROGRAMA Ne

Declaracién del

alcance

Se debe describir con profundidad las caracteristicas del programa y de
los productos, servicios, beneficios, etc., que este producird. Debera
quedar claro todo aquello que forma parte del alcance del programa,
pues el trabajo a realizar debe cubrir todos estos aspectos. La
declaracién debe ser explicita en cuanto a los elementos que no seran
cubiertos por el programa

Entregables 'y
criterios de

aceptacion

Debera definirse cuales son los entregables principales y las
actividades necesarias para alcanzarlos. Los criterios de aceptacion
deben ser definidos de forma tal que permitan ser Medibles, Realistas,

Especificos y Alcanzables en un tiempo especifico.

Estructura de

programa

Desarrollar el mapa de relaciones del programa, donde quede claro los
proyectos que lo conforman y sus interdependencias. Es importante
describir cada componente, sus interfaces, los entregables y su
distribucién en el tiempo.

EDT

Con base en la estructura del programa y las actividades y entregables
definidas, se debe desarrollar la estructura desglosada de trabajo, la
cual muestre graficamente el trabajo necesario para el logro de los
objetivos y beneficios del programa

Supuestos

Indicar los supuestos iniciales que se consideran para la elaboracién de
la declaracién del alcance del programa. Los supuestos podran variar
conforme se desarrolla el programa.

Restricciones vy

Indicar las restricciones y limitaciones iniciales que se consideran y que

Limitaciones limitan el alcance del programa. Estas podran variar conforme se
desarrolla el programa.

Recursos Debera estimarse la cantidad de recursos que consumira el programa.

necesarios Estos incluyen recursos humanos, técnicos y financieros.
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Aprobaciones

Patrocinado

Director del Gestor de Gestor de
r

Portafolio

Programa Programas

6. Tiempo

Las secciones que debe incluir el plan de gestion del tiempo son las siguientes:

ICe

FECHA

GESTION DEL TIEMPO

NOMBRE DEL PROGRAMA Ne

Cronograma del

Desarrollar y establecer el cronograma del programa, mostrando los

programa hitos principales, y las relaciones y dependencias entre los proyectos
que conforman el programa

Resumen  del | Presentar un resumen del cronograma con la duracién de los

cronograma entregables e hitos principales, asi como las fechas estimadas de inicio

y fin

Herramienta de

Se debera especificar cual serd la herramienta de software que se

software  para | utilizara para el seguimiento y actualizacion del cronograma.
control
Supuestos Indicar los supuestos iniciales que se consideran para la elaboracién

del cronograma del programa. Los supuestos podran variar conforme
se desarrolla el programa.

Restricciones y

Indicar las restricciones y limitaciones iniciales que se consideran y que

Limitaciones limitan el cronograma del programa. Estas podran variar conforme se
desarrolla el programa.

Monitoreo  del | Definir la forma en que se dara seguimiento al cronograma, por ejemplo

cronograma si se utilizara el método de valor ganado o herramientas similares.

Aprobaciones

Director del Gestor de Gestor de Patrocinador

Programa Programas Portafolio
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7. Comunicacion

Las secciones que debe incluir el plan de comunicaciones son las siguientes:

e

GESTION DE LAS
COMUNICACIONES

FECHA

NOMBRE DEL PROGRAMA Ne

Requerimientos
de
involucrados

los

Debera analizarse los diferentes involucrados clave del programa, y
determinar las necesidades de comunicacién de cada uno, es decir, la
informacién que requieren, con qué periodicidad la requieren y el
formato de comunicacion mas apropiado para presentarles la
informacién.

Informacion  a

Definir la informacién que serd comunicada a cada involucrado, por

comunicar ejemplo el plan de gestion, aprobaciones de cambios, reportes
semanales o mensuales de avance, informes de cierre, control de
presupuesto, minutas de reunién, lecciones aprendidas entre otros que
se consideren pertinentes.

Formatos de | Definir los formatos que se utilizaran de forma estandar para comunicar

reportes cada uno de los reportes o informes que genere el programa. También
se debe definir los medios de comunicacion que seran empleados.

Frecuencia de | Se debera establecer la frecuencia con que se debe emitir y recolectar

los reportes informacién.

Aprobaciones Director del Gestor de Gestor de | Patrocinador
Programa Programas Portafolio
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8. Riesgos

Las secciones que debe incluir el plan de gestion de riesgos son las siguientes:

Ice

GESTION DE RIESGOS

FECHA

NOMBRE DEL PROGRAMA Ne

Enfoque de | Describir en esta seccion la forma en que se gestionaran los riesgos

gestiéon del programa, la metodologia, las herramientas y técnicas que se
utilizaran, y las formas de valoracién, calificacién y ponderacién de
riesgos.

Roles y | Debera quedar establecido los roles y responsabilidades de los

responsabilidad

encargado de la gestién de riesgos y de cada riesgo en particular.

es

Presupuesto Debera definirse el presupuesto disponible para la gestién de los
riesgos.

Periodicidad Indicar la frecuencia con que se hara revision del estado de los riesgos.

Registro de | Mostrar los riesgos identificados para el programa, la probabilidad e

riesgos impacto de cada uno, la estrategia a seguir, el plan de accion, el
responsable de gestionarlo y los recursos que seran necesarios para
su gestién.

Matriz de | La matriz de riesgo muestra los riesgos identificados, dentro de una

riesgos matriz de colores donde se emparejan los riesgos de acuerdo con su
probabilidad de ocurrencia como su impacto.

Reportes Se debera establecer el formato que se utilizaré para reportar el estado
de los riesgos y la periodicidad con que se enviaran.

Aprobaciones Director del Gestor de Gestor de | Patrocinador
Programa Programas Portafolio
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0. Adquisiciones

Las secciones que debe incluir el plan de gestion de adquisiciones son las siguientes:

e

GESTION DE
ADQUISICIONES

FECHA

NOMBRE DEL PROGRAMA Ne

Enfoque de | Describir en esta seccién la forma en que se gestionaran las

gestién adquisiciones del programa, asi como las estrategias para adquirir
bienes y servicios (compras, alianzas, fideicomisos, etc.).

Presupuesto Debera definirse el presupuesto disponible para las adquisiciones.

Adquisiciones
proyectadas

Indicar las adquisiciones que se prevén durante el programa,
explicando el motivo por el cual se debe realizar y el objetivo de cada

una de ellas.

Cronograma de
adquisiciones

Desarrollar e incluir un cronograma donde se muestre la fecha
estimada en la cual se realizaran las adquisiciones.

Riesgos Analizar los riesgos potenciales asociados a las adquisiciones.
Monitorear los posibles nuevos riesgos que surjan durante el desarrollo
de las adquisiciones.

Reportes Se debera establecer el formato que se utilizara para reportar el estado

de las adquisiciones y la periodicidad con que se enviaran.

Aprobaciones

Director del Gestor de Gestor de Patrocinador

Programa Programas Portafolio
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10.

Involucrados

Las secciones que debe incluir el plan de gestién de involucrados son las siguientes:

e

GESTION DE
INVOLUCRADOS

FECHA

NOMBRE DEL PROGRAMA Ne

Identificacién de
involucrados

Listar los involucrados claves que se identifiquen y detallar el rol que
podria tener en el programa, las expectativas de cada uno y los temas
de interés.

Influencia

Analizar y explicar el nivel de influencia que los involucrados claves
identificados podrian tener en el programa.

Area de interés

Analizar y determinar cudles son las areas de interés del programa,
sobre las cuales cada involucrado podria tener influencia.

Ciclo de vida

Determinar en qué momento del ciclo de vida del proyecto va a ejercer
influencia un involucrado.

Estrategia

Establecer la manera en que se buscara el apoyo y compromiso de los
involucrados para con el programa. Ademas, se debe establecer la
estrategia para minimizar el impacto de aquellos involucrados que
podrian afectar negativamente el programa.

Método de

comunicacioén

Definir el método de comunicacibn mas apropiado para cada
involucrado. Esta informacién sirve de insumo para la elaboracién del
plan de comunicaciones. Se debera incluir la forma en que se obtendra
retroalimentacién sobre el programa desde los involucrados, a fin de

determinar si son necesarios cambios en la gestion.

Riesgos Analizar los riesgos potenciales asociados a los involucrados y a su
nivel de influencia sobre el programa.
Director del Gestor de Gestor de
Aprobaciones Programa Programas Portafolio Patrocinador
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11.

Financiero

Las secciones que debe incluir el plan de gestidn financiera son las siguientes:

Ice

GESTION FINANCIERA

FECHA

NOMBRE DEL PROGRAMA Ne

Objetivos Identificar y describir el entorno y los objetivos financieros del
financieros programa, que influyen en la disponibilidad de los recursos.
Fuentes de | Establecer y describir las fuentes de financiamiento que se utilizaran en

financiamientos

el programa, y las condiciones bajos las cuales se adquiririan los

fondos.

Restricciones Indicar las restricciones y limitaciones iniciales que se consideran que
afecta la disponibilidad de recursos financieros para el programa. Estas
podran variar conforme se desarrolla el programa.

Costos Realizar la estimacion de los costos en los que incurrir el programa.

Presupuesto vy
flujo de caja

Elaborar y presentar un presupuesto y un flujo de caja para el
programa, incluyendo un analisis de rentabilidad.

Cronograma

Presentar el cronograma donde se indiquen las fechas en las cuales se
requiere contar con los fondos, asi como las fechas donde se estima

que se realizaran pagos.

Herramientas

de evaluacion

Fijar las herramientas para la evaluacion financiera del programa, tanto

durante la planificacion como durante la ejecucion.

Control Definir los mecanismos de control de costos que se usardn en la
ejecucion del programa.

Riesgos Analizar los riesgos potenciales asociados a la gestion financiera.
Conforme se va avanzando el programa, debera monitorearse los
riesgos asociados a la disponibilidad de recursos financieros y a su
utilizacién correcta.

Aprobaciones Director del Gestor de Gestor de | Patrocinador
Programa Programas Portafolio
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12. Informes de estado

Ademas de los informes de avance por drea de conocimiento, se plantea a continuacién

un formato para un reporte general del estado de un programa, indicando las secciones

que debe incluir el:

e

REPORTE DE ESTADO
DEL PROGRAMA

FECHA

NOMBRE DEL PROGRAMA

N°de cambio

Logros del
ultimo periodo

Describir los logros obtenidos desde la fecha de emision del informe
anterior.

Situacion actual

Describir la situacion actual del programa.

Describir cualquier situacion o problema que se haya identificado y aun

Problemas _ o o ) .
_ . no ha sido resuelto. Se indica ademas si se logré dar solucion a un
identificados ) .
problema reportado en el informe anterior.
_ Indicar un resumen de los principales cambios aprobados en el
Cambios
programa.
_ Informar sobre el estado financiero del programa, a través de un
Finanzas )
informe de valor ganado y/o una curva S.
Estado del Presentar el cronograma actualizado a la fecha de emision del reporte,
cronograma indicando las variaciones con respecto a la planificacion.
R Describir cualquier situacién relacionada con los riesgos del programa.
iesgos

Debe reportarse cualquier nuevo riesgo que haya sido identificado.

Metas para el
préximo avance

Realizar una proyeccion sobre las metas que se espera haber logrado
para la fecha de presentacién del préximo reporte.

Aprobaciones

Director del Gestor de Gestor de Patrocinador

Programa Programas Portafolio
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B. Apéndice 2: Beneficios comunes esperados por los Programas en el Sector

Telecomunicaciones

Beneficio

Descripcion del criterio

Robustez y confiabilidad
de las redes

Contar con redes con suficiente capacidad, confiable, de
clase mundial y con posibilidades de crecimiento para ancho
de banda y nuevos servicios.

Gestion efectiva de los
recursos.

Uso eficiente de recursos humanos, técnicos y financieros.
Los recursos se utilizan de mejor forma y se agilizan los
proyectos.

Velocidad de respuesta
ante el mercado

Reduccién del tiempo de puesta en operacién de un nuevo
servicio, con una adecuada interrelacion de los proyectos.

Crecimiento de la banda
ancha.

Gestionar y escalar el ancho de banda propiciando iniciativas
que posibiliten la transformacion y evolucién de la red.

Ampliacién de cobertura
de red y servicios.

Impulsar proyectos que permitan aumentar la cobertura de
diversas redes de acceso que permita que mas personas
puedan utilizar los servicios del ICE. Mayores ingresos,
optimizacion de inversiones.

Reduccion de inversiones
(CAPEX)

Manejo eficiente de las inversiones al evitar esfuerzos
duplicados, frenar la ejecucién de proyectos no estratégicos,
controlar el mal uso de recursos, e impulsar el
aprovechamiento de las economias de escala.

Reduccién de gastos de
operacién (OPEX)

Impulsar la eficiencia en el uso de recursos, mejora en la
atencién de problemas, procedimientos mas eficientes,
reduccion de desperdicios, mejora continua y sistemas de
costos para la formulacion de nuevos proyectos.

Participacion relativa de
mercado.

Mantener o aumentar la participacién de mercado de
telecomunicaciones del pais, dando alta prioridad a las
iniciativas que impactan el posicionamiento del Sector.

Satisfaccion de
necesidades y
expectativas de clientes
internos y externos.

Servicios brindados con la calidad requerida, satisfaciendo
los requerimientos implicitos y explicitos de los clientes.

Responsabilidad social
empresarial.

Estimular practicas de gestiéon amigables con el ambiento,
asi como el manejo adecuado de la relaciones con las
comunidades

Calidad de vida de los
clientes.

Analisis de iniciativas orientadas a servicios innovadores que
faciliten la comunicacién y el estilo de vida de los clientes y
la hagan mas facil, productiva, y entretenida.

Suministro de servicios
oportunos y confiables.

Capacidad de reaccionar a tiempo cuando el mercado
demanda nuevos servicios y aplicaciones.

Excelencia en la atencion
de clientes.

Atencién oportuna, rapida y eficiente. Busqueda permanente
de la satisfaccién del cliente y la mejora continua.

Continuidad del negocio

Disponibilidad de servicios, procesos de recuperacién ante
fallas, gestion de riesgos
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Conocimiento (know how)

Propiciar el mejoramiento de los conocimientos y habilidades
del personal y la organizacion. Aprovechamiento de
lecciones aprendidas promocionando casos de éxito y
capitalizando experiencias fallidas.

Crecimiento de los
ingresos.

Aumento en los ingresos del Sector debido a servicios
novedosos brindados con calidad, en tiempo y forma
requeridos.

Convergencia de
servicios, redes y
terminales.

Convergencia tecnolédgica que permita aprovechar multiples
dispositivos y redes para acceder a servicios. Aumento de
ingresos, facilidad de operacion y mantenimiento, uso
eficiente de recursos.

Retencién de clientes.

Servicios atractivos y oportunos, con caracteristicas que
eviten que clientes migren hacia la competencia.

Monitoreo de redes y
trafico

Implementar herramientas para analizar la capacidad y
estado de las redes y el comportamiento del trafico cursado.
También incluye la capacidad de monitorear enlaces de
interconexion con otras empresas de telecomunicaciones.

Gestién de ingresos

Contar con la capacidad y sistemas para el cobro,
conciliacion y contabilizacién de ingresos.

Aplicacion de mejores
practicas.

Propiciar el uso de herramientas y técnicas sobre las cuales
hay un consenso general sobre su valor y utilidad, y que su
aplicacién aumenta las probabilidades de éxito en los
proyectos.

Alianzas con multiples
actores dentro de la
cadena de valor.

Gestion adecuada de multiples aliados que participan en la
prestacion de los servicios del Sector.

Crecimiento sostenible del
negocio.

Gestion eficiente de las inversiones. Mejorar los resultados
financieros reduciendo costes y asegurando una
participacion relativa en el mercado.
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XIII ANEXOS

A Anexo 1: Grupos de proceso y areas de conocimiento definidas en el estandar de

Gestion de Programas de PMI

Areas de

conocimiento

Procesos de
iniciacion

Procesos de
Planeacion

Procesos de
ejecucion

Procesos de
monitoreo y

cierre
control

Procesos de

4.2 Desarrollo 4.4 Direccién .
del Plan de y Gestion de 4'3&?&'}%@"
gestion del la ejecucion )r/endimiento
4. Gestic')’n de 4.1 Inicio del Programa del Progrgma del Programa 4.8 Cierre del
Integracion Programa gflgesarrollo g:loGSestlon 4:7 Ge;stién de Programa
Infraestructura Recursos del 3|tt|1|a30|ones
del Programa Programa el rrograma
5.1 Planear el
alcance
5.2 Definir
objetivos del
Programa 5.6 Gestion de la 5.8
By 5.3 Desarrollar | arquitectura del Monitorear y
5. Gestién del | los Programa trolar el
Alcance requerimientos | 5.7 Gestion de controfar
. alcance del
del Programa | las interfaces de Programa
5.4 Desarrollar |los componentes
la arquitectura
del Programa
5.5 Desarrollar
el WBS
6. Gestion del 6.1 Desarrollo Sfowt?gllgorrgﬁ '
tiempo del cronograma cronograma
7. Gestién de . N . . .
costos
8. Gestion de la . N x * *
calidad
9. Gestion de
Recursos * * * * *
Humanos
10. Gestion de 104 Plande  |10.2 Distribuir | '0-3 Reportar
las o ; .~ | el rendimiento
S comunicaciones |la informacién
comunicaciones del programa
11.1 Planificar
gestion de
riesgos 11.5
11. Gestion de 11.2 Monitorear y
Riesgos Identificacién de controlar los
riesgos riesgos
11.3 Analizar los
riesgos
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Areas de

conocimiento

Procesos de
iniciacion

Procesos de
Planeacion

Procesos de
ejecucion

Procesos de
monitoreo y

Procesos de
cierre

11.4 Planificar la
respuesta a

control

riesgos
12. Gestion de 12.1 Planificar | 12.2 Realizar |12.3 ;g.;smerre
las las las Administrar adquisiciones
adquisiciones adquisiciones adquisiciones |las compras del programa
13.2 Desarrollo
del plan
13. Gestién 13.1 Establecer financier_o. 3 13.5_
finénciera del el marco de 13.3 Estimacién Monitoreo y
programa gestién de costos c_ontroll
financiera 13.4 financiero
Presupuesto del
programa
14'1,[. I?Iag de 14.3 Implicar | 14.4 Gestionar
14. Gestion de ges llon g 14.2 alos las
involucrados INVOILICTados 142 11\ olucrados expectativas
del programa ldentificar los dentro del de los
involucrados del programa involucrados
programa
15.5 Proveer
- direcciéon de
15t
estructura de 154 By 15.6 Gestién | 15.8 3
15. ” Aprobacion de los Aprobacion
o gobernabilidad S -
Gobernabilidad 152 Planificar de inicio de beneficios del |de la
del programa auditorias un programa transicion de
15.3 Planificar la componente 15.7_ componentes
cafidad Monitoreo y
control de
cambios
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