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Resumen

Para alcanzar buenos resultados y contribuir al desarrollo econémico y social en general y
en especifico en el sector de las telecomunicaciones deben ejecutarse inversiones en la
industria electronica y de informética y comunicaciones que permitan mantener lo logrado
y su desarrollo, segun las posibilidades de la economia del pais, con vistas a incrementar
las exportaciones, la soberania tecnoldgica y los servicios, de acuerdo con las prioridades
que se establezcan. Las ineficiencias en las inversiones en este sector en Villa Clara, unido
a la no existencia de un sistema de medicibn que permita gestionar los proyectos de
inversion, constituyen la causa principal de las afectaciones a la calidad de este proceso y

al cumplimiento de los objetivos organizacionales.

En la presente investigacion se proponen respuestas a esta problematica mediante la
propuesta de la forma de evaluar la gestion de la calidad del proceso inversionista en
ETECSA.VC. La investigacion se inicié con el establecimiento de la base conceptual para
la gestion de la calidad en los proyectos de inversion, la cual contiene desde la
conceptualizacion de las inversiones, sus particularidades en Cuba, y especificamente en
las telecomunicaciones, hasta el andlisis de las normas y regulaciones que rigen las
inversiones en el pais. En una etapa posterior se disefié una lista de chequeo para la

evaluacién de la gestién de la calidad en los proyectos de inversion.

Con el diagndstico realizado a la gestion de la calidad del proceso inversionista, se pudo
verificar que son las ineficiencias en la forma de medirlo las que provocan las principales
deficiencias en su gestion quedando definidas las propuestas de mejora en funcion de
disminuir estas dificultades y contribuyendo de manera eficiente al correcto monitoreo y

desarrollo del mismo.
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Abstract

To achieve good results and contribute to economic and social development in general and
specifically in the telecommunications sector investments in the electronics industry and
computer and communications that will maintain what has been achieved and their
development should be implemented, according to the possibilities of the economy country,
in order to increase exports, technological sovereignty and services, according to the
priorities established. Inefficiencies in investment in this sector in Villa Clara, along with the
absence of a measurement system that allows to manage investment projects, are the main
cause of the effects on the quality of this process and achievement with organizational

objectives.

In this research are proposed answers to the problem by proposing how to assess the quality
management of the investment process in ETECSA.VC. The investigation began with the
establishment of the conceptual basis for quality management in investment projects, which
contains from conceptualization of investments, its particularities in Cuba, and specifically
in telecommunications, to analysis of standards and regulations governing investments in
the country. At a later stage, a checklist for assessing quality management in investment
projects designed.

With the diagnosis made to the quality management of the investment process, it could be
verified that are inefficiencies in how to measure those causing major deficiencies in their
management being defined proposals for improvement in terms of reducing these difficulties

and contributing efficiently to the correct monitoring and development.
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Introduccién

En la actualidad, es una cuestion innegable el hecho de que las organizaciones se
encuentren inmersas en entornos y mercados competitivos y globalizados; entornos en los
gque toda organizacion que desee tener éxito (0 al menos subsistir) tiene la necesidad de

alcanzar buenos resultados empresariales.

En Cuba, para alcanzar buenos resultados y contribuir al desarrollo econémico y social en
general, se implementan las directrices aprobadas en el VI Congreso del PCC:
Lineamientos de la Politica Econémica y Social del partido y la Revolucion. En el IV
apartado del documento de mismo nombre del congreso “Politica Inversionista” se plantea
lo relacionado con esta actividad y como debe de llevarse a cabo, estando esto
estrechamente relacionadas a las palabras del Comandante Fidel Castro en la clausura el
VI Congreso del PCC “La batalla econémica constituye hoy, mas que nunca, la tarea
principal y el centro del trabajo ideolégico de los cuadros, porque de ella depende la

sostenibilidad y preservacion de nuestro sistema social”’. (Castro-Ruz, 2011)

Referido al sector de las telecomunicaciones en el lineamiento 226, de la politica econdémica
y social del partido y la Revolucién, se plantea: Ejecutar inversiones en la industria
electrénica y de informética y comunicaciones que permitan mantener lo logrado y su
desarrollo, segun las posibilidades de la economia del pais, con vistas a incrementar las
exportaciones, la soberania tecnoldgica y los servicios, de acuerdo con las prioridades que

se establezcan (Partido_Comunista_de_Cuba, 2011).

En el contexto empresarial la inversion es el acto mediante el cual se adquieren ciertos
bienes con el &nimo de obtener unos ingresos o rentas a lo largo del tiempo. La inversién
se refiere al empleo de un capital en algun tipo de actividad o negocio con el objetivo de
incrementarlo. Es por ello que la politica de inversidn constituye el “mapa de ruta” que guia
el proceso de inversion. Muchas veces las empresas gestionan este proceso en forma de

proyectos.

Un proyecto de inversion es un trabajo multidisciplinario de administradores, contadores,
economistas, ingenieros, psicologos, etc., en un intento de explicar y proyectar lo complejo
de la realidad en donde se pretende introducir una nueva iniciativa de inversion. Tiene el
objeto de elevar sus probabilidades de éxito. La intencién natural de investigacion y andlisis
de estos especialistas, es detectar la posibilidad y definir el proceso de inversion en un

sector, region o pais. Hacer un proyecto de inversion tiene sus ciclos, es decir, etapas



sucesivas que abarcan su nacimiento, desarrollo y extensiéon. Por lo general estas etapas

son llamadas: Preinversion, Inversion y Post Inversion.

Como parte de la actualizacion del modelo econémico cubano, las inversiones en Cuba se
orientan a la diversificacion, a la busqueda de nuevos mercados exteriores, tecnologias
competitivas y financiamiento. Para fomentar el crecimiento y desarrollo del Proceso
Inversionista y lograr el orden requerido, fue decretado, por el Consejo de Ministros, el
Reglamento del Proceso Inversionista (Decreto No. 327) publicado en la Gaceta Oficial No.
5 Extraordinaria de 23 de enero de 2015, el cual es de aplicacion a todas las inversiones

gue se realicen en el territorio nacional.

Las normas del proceso inversionista tienen como objeto contribuir a la eficiencia,
racionalidad e integralidad a través de considerar la preparacion, planificacion, contratacion,
ejecucién y control de las inversiones como un sistema desde su concepcién hasta la puesta
en marcha de las capacidades de produccion y servicios. (Consejo_de_Ministros, 2014).
Particularmente, en la Direccién Territorial de ETECSA en la provincia de Villa Clara este
proceso se lleva a cabo en tres fases: Preinversion, Ejecucién y Desactivacion e inicio de

la explotacién y contribuye principalmente a los procesos de Desarrollo de la red.

Los proyectos de inversion en empresas dedicadas a la actividad de telecomunicaciones
juegan un rol determinante al ser claves para la ampliacién y el éxito de las mismas.
Especificamente, en la empresa de Telecomunicaciones de Cuba ETECSA S.A. y alin mas
especifico en ETECSA Villa Clara (ETECSA.VC), esta actividad ha venido tomando una
gran importancia al elevarse su rentabilidad y las oportunidades para la empresa que la
misma actividad genera, contando con la marcada voluntad politica existente en el pais

para fomentar el desarrollo del proceso inversionista.

Sin embargo, aun cuando ETECSA es una empresa con un Sistema de Gestion de la
Calidad certificado, este proceso presenta dificultades. Existen ineficiencias que estan
incidiendo en la calidad de las obras terminadas, como es el caso de las obras civiles que
presentan altos indices de rechazo; gran numero de inversiones realizadas no cumplen con
los parametros técnicos y tecnoldgicos necesarios para su puesta en marcha debido a
problemas internos de organizacion, causando pérdidas de recursos; no estan definidas
claramente las actividades que se ejecutan lo que hace muy dificil medir su
comportamiento, ademas de que no existe un sistema de medicién que permita gestionar
estos proyectos, siendo esta la causa principal que conlleva a que la actividad inversionista

en el territorio presente ineficiencias que inciden directamente en la calidad de este proceso



y en el cumplimiento de los objetivos organizacionales. Todo lo anterior constituye la

situaciéon problematica de la presente investigacion.

Por lo cual el problema a solucionar es: ¢ Como evaluar la gestion de la calidad del proceso

inversionista?

Para dar respuesta al problema de investigacion se define como objetivo general “Evaluar
la Gestion de la Calidad del proceso inversionista” el cual se deriva en los siguientes
objetivos especificos:

¢ Identificar los principales elementos a tener en cuenta para la evaluacién de la
gestion de la calidad del proceso inversionista en ETECSA.VC

o Diagnosticar la gestion de la calidad del proceso inversionista en ETECSA.VC.

e Propuesta de un sistema de indicadores para la gestion de la calidad del proceso
inversionista en ETECSA.VC.

Esta investigacion posee valor metodoldgico, practico y social.

El valor metodolégico se evidencia a partir de la propuesta de una lista de chequeo apoyada
en la (NC ISO 10006, 2007) que expone las directrices para la gestion de la calidad en los
proyectos, que permita evaluar y posteriormente gestionar de forma eficaz y eficiente el

proceso inversionista.

El valor practico se demuestra a partir de su aplicacién, especificamente en el proceso
inversionista de ETECSA.VC, que hara posible una adecuada gestién de la calidad para el
proceso objeto de estudio.

El valor social estda dado porque logrard una mayor satisfaccién en los clientes internos y
externos a la organizacion, siendo los ultimos (la poblacién cubana) los mas beneficiados

si el proceso inversionista en ETECSA.VC es gestionado con mayor calidad.

El presente trabajo de diploma se estructura de la siguiente forma:

Capitulo I: Se realiza una revision bibliografica para la construccién del marco tedrico
referente al tema, donde para comprender acerca del proceso inversionista en
ETECSA.VC, es necesario recoger fundamentos de procesos, inversiones, proceso
inversionista y proyectos de inversion.

Capitulo 1I: Se realiza un diagnéstico inicial sobre el desempefio de la gestion de la calidad

del proceso inversionista en ETECSA.VC, mediante el disefio e implementacion de una lista



de chequeo apoyada en la (NC ISO 10006, 2007) y se propone un sistema de indicadores
gue permita evaluar la gestion de la calidad de dicho proceso.



Capitulo 1




Capitulo I: Marco tedrico referencial

El objetivo de este capitulo es realizar una revision bibliogréfica de las publicaciones, libros
y materiales relacionados con la tematica de estudio, la cual le servirh como un soporte
tedrico que facilitara la comprensién de la misma.

Para la conformacién del presente capitulo se consultaron fuentes de informacion
acreditadas, libros, revistas internacionales especializadas y se realizaron busquedas de
recursos en Internet, los cuales estan organizados como se muestra en el siguiente hilo

conductor (figura 1.1).

Procesos

) E;‘;‘;ﬂ‘fen Y 1 Inversiones

procesos
* Medicion de
procesos

Proceso inversionista

En Cuba
En las telecomunicaciones
En ETECSANC

Proyectos de inversion
Fases de los proyectos de inversion

Gestion de la Calidad

Marco Tedrico

Referencial

Figura 1.1: Hilo conductor.



1.1 Proceso inversionista en las telecomunicaciones

Para conocer acerca del proceso inversionista en las telecomunicaciones es preciso definir
qué son los procesos, cOmo se gestionan y enfocan los mismos en la organizacion, qué son
las inversiones, describir como funcionan en Cuba, teniendo en cuenta las nuevas leyes y
regulaciones que rigen este proceso y, especificamente en ETECSA.VC, donde las

inversiones son gestionadas como proyectos.
1.1.1 Procesos

Un proceso puede definirse como un “Conjunto de actividades interrelacionadas o que
interactdan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados”. Estas actividades
requieren la asignacion de recursos tales como personal y material. La figura 1.2 muestra
el proceso genérico (ISO/TC176, 2004).

EFICACIA DEL
PROCESO =
Capacidad para
alcanzar los
resultados deseados

Elementos de entrada inteﬁgrgé?oic::as o Requi Rtesu”at? of h
. . equisitos satustechos
eq —_ X - —P
Requisitos especificados que interactuan y (Resultado de un

(Incluye recursos) métodos de control proceso)

S— -
—

Seguimiento y medicién

EFICIENCIA DEL
PROCESC =
Resultados logrados

frente a recursos
utilizados

Figura 1.2: Proceso genérico.
Fuente: ISO/TC 176: 2004

Cualquier actividad, o conjunto de actividades ligadas entre si, que utiliza recursos y
controles para transformar elementos de entrada (especificaciones, recursos, informacion,
servicios,...) en resultados (otras informaciones, servicios,...) puede considerarse como un

proceso (Carmona-M, 2003).

Formalmente, el término proceso se refiere a un conjunto de tareas, conectadas por flujos

de bienes e informacion que transforman varias entradas o insumos en salidas de mayor



valor. Para facilitar el entendimiento de los procesos es util tener métodos simples para
describirlos y definiciones estdndares para sus componentes. Para este propésito se
utilizan diagramas de flujo de procesos (Veiga-L, 2007).

A demds de emitir su criterio estos autores coinciden en que los elementos de entrada para

un proceso son generalmente resultado de otros procesos.

Hay ciertos requisitos que deben cumplir los procesos para su correcto funcionamiento, es
necesario describir claramente las entradas y las salidas. Ademas se le debe considerar
que pueden cruzar uno o varios limites organizativos funcionales. Una de las caracteristicas
significativas de los procesos es que son capaces de cruzar tanto verticalmente como

horizontalmente la organizacion.

Todos los procesos deben tener un responsable designado, que asegure su cumplimiento
y eficacia continuados. Ademas, todos los procesos tienen que ser capaces de satisfacer
los ciclos: Planificacion (P), Implementacion (1), Revision (R) y Mejora (M). El conjunto de
los procesos tienen que tener indicadores que permitan visualizar la evolucién de los
mismos. Todos los procesos tienen que ser auditados para verificar el grado de
cumplimiento y eficacia de los mismos. Para esto es necesario documentarlos mediante

procedimientos (Urefia-Lopez, 2001).

En (Moses-Juran, 2001) se plantea que para ser gestionado, un proceso debe cumplir con
ciertas condiciones minimas, como son: tener un propietario, estar definido, la
infraestructura de gestidn estar en su sitio, se hayan establecido sus requisitos, se hayan
establecido sus medidas y puntos de control y se presenten unos resultados estables,
previsibles y predecibles. La condiciébn de establecer medidas y puntos de control es
imprescindible ya que a partir de ahi podemos diagnosticar la situacion del proceso y

proponer acciones de mejoras para las deficiencias encontradas.
Enfoque basado en procesos

El enfoque basado en procesos se configura en la actualidad como una de las lineas
fundamentales a seguir a la hora de gestionar eficientemente las actividades de valor en
las empresas. Los sistemas de gestion de la calidad han asumido la importancia de
gestionar por procesos, desarrollando a través de los sistemas de aseguramiento de la
calidad o de los modelos de gestion de la calidad total, criterios de actuacion para este fin.
La orientacion a procesos constituye un enfoque actual para la mejora continua (Urefia-
Lopez, 2001).



Un enfoque basado en procesos es una excelente via para organizar y gestionar la forma

en que las actividades de trabajo crean valor para el cliente y otras partes interesadas.

Las organizaciones estan estructuradas a menudo, como una jerarquia de unidades
funcionales. Las organizaciones habitualmente se gestionan verticalmente, con la
responsabilidad por los resultados obtenidos dividida entre unidades funcionales. El cliente
final u otra parte interesada no siempre ven todo lo que esté involucrado. En consecuencia,
se da menos prioridad a los problemas que ocurren en los limites de las interfaces que a
las metas a corto plazo de las unidades. Esto conlleva a la escasa o nula mejora para las
partes interesadas, ya que las acciones estan frecuentemente enfocadas en las funciones

mas que en el beneficio global de la organizacion.

El enfoque basado en procesos introduce la gestién horizontal, cruzando las barreras entre
diferentes unidades funcionales y unificando sus enfoques hacia las metas principales de
la organizacion. También mejora la gestidon de las interfaces del proceso (véase la figura
1.3).(ISO/TC176, 2004).

[

Requisitas de - Resullad
Vinculo de los procesos a esulfados

log glemenlos H|- iravés. de los departamentos eficacesy

de enfrada ‘ tficiontos

Figura 1.3: Ejemplo de vinculo de los procesos a través de los departamentos en una

organizacion.

Fuente: ISO/TC 176: 2004



De manera muy particular en Cuba, la aplicacion de la gestion por procesos es una
necesidad durante la actualizacion del modelo econémico y el cumplimiento de las
exigencias de la aplicacibn de la Resolucion no. 60/11 de Ila
(CONTRALORIA_GENERAL_DE_LA REPUBLICA DE_CUBA, 2012), la que en su
articulo 3 plantea: "el control interno es el proceso integrado a las operaciones con un
enfoque de mejoramiento continuo, extendido a todas las actividades inherentes a la
gestion, efectuado por la direccién y el resto del personal; se implementa mediante un
sistema integrado de normas y procedimientos, que contribuyen a prever y limitar los
riesgos internos y externos, proporciona una seguridad razonable al logro de los objetivos
institucionales y una adecuada rendicibn de cuentas sobre el control interno". Es
imprescindible llevar estos conceptos a las organizaciones y procesos de estas,

implementarlos y trabajar para mantenerlos y mejorarlos en el dia a dia.
Medicién e indicadores de procesos

El enfoque basado en procesos de los sistemas de gestion también pone de manifiesto la
importancia de llevar a cabo un seguimiento y medicion de los procesos con el fin de
conocer los resultados que se estan obteniendo y si estos resultados cubren los objetivos
previstos.

No se puede considerar que un sistema de gestion tiene un enfoque basado en procesos
si, aun disponiendo de un buen mapa de procesos y unos diagramas y fichas de procesos
coherentes, el sistema no se preocupa por conocer sus resultados. El seguimiento y la
medicidn constituyen, por tanto, la base para saber qué se esta obteniendo, en que

extension se cumplen los resultados deseados y por donde se deben orientar las mejoras.

En este sentido, los indicadores son un instrumento que permiten establecer en el marco
de un proceso, qué es necesario medir para conocer la capacidad y la eficacia del mismo,
todo ello alineado con su misién u objeto, como no podria ser de otra manera. Son un
soporte de informacién que representa una magnitud, de manera que a través del analisis

del mismo se permite la toma de decisiones (IAT, 2003).

Segun (Beltran-Jaramillo, 2004) los indicadores de gestion se convierten en los "signos
vitales™ de la organizacion, y su continuo monitoreo permite establecer las condiciones e
identificar los diversos sintomas que se derivan del desarrollo normal de las actividades.
Tal como los signos vitales, son pocos y brindan informacién acerca de los factores
fundamentales del funcionamiento del cuerpo humano, en una organizacién, también se

debe contar con el minimo nimero posible de indicadores que garanticen contar con
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informacién constante, real y precisa sobre aspectos como la efectividad, la eficacia, la
eficiencia, la productividad, la calidad, la ejecucion presupuestal, la incidencia de la gestion,
todos los que constituyen el conjunto de signos vitales de la organizacion.

De lo anterior expuesto se deduce la importancia de identificar, seleccionar y formular
adecuadamente los indicadores que luego van a servir para evaluar el proceso y ejercer el

control sobre el mismo.
1.1.2 Inversiones

Existen distintas definiciones de inversién que han dado prestigiosos economistas. Entre
ellas, se puede citar la de (Tarrago-Sabaté, 1986) que dice que la inversién consiste en la
aplicacion de recursos financieros a la creacion, renovacién, ampliacién o mejora de la

capacidad operativa de la empresa.

Desde este punto de vista econdémico se pudieran citar otros criterios dados por los autores

gue se enuncian a continuacion.

El termino inversion es definido como cualquier activo o derecho de propiedad adquirido o
poseido con el propésito de conservar el capital u obtener una ganancia (Cameron-
Clendenin, 1978).

Una inversion es esencialmente cualquier instrumento en el que se depositan fondos con
la expectativa de que genere ingresos positivos y/o conserve o aumente su valor (Gitman,
2009).

Aunque también se puede definir como la actividad econdmica por la cual se renuncia a
consumir hoy con la idea de aumentar la produccion a futuro. Por otro lado, también se dice
que "es gastar dinero con la esperanza de obtener utilidades". Esta formada por bienes
producidos que se utilizan para obtener nuevos productos y comprende el equipo, como los
telares eléctricos, las estructuras, como las viviendas o las fabricas, y la existencia, como

los automoéviles que tienen los concesionarios en exposicion (Dawbney-Nordhaus, 2008).

Ya (Salgado, 2012) agrega que asimismo la inversién se conoce como el sacrificio que se
hace de dinero actual para obtener mas en el futuro. La inversion generalmente incluye dos
elementos: tiempo y riesgo. El sacrificio es tomado en el presente y es real, mientras que
la ganancia se genera en el futuro y es generalmente incierta. Significa todo activo de

propiedad de un inversionista o controlado por el mismo, directa o indirectamente.
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En (Consejo_de_Ministros, 2014) se plantea desde otro punto de vista, mas abarcador, que
una inversion es el gasto de recursos financieros, humanos y materiales con la finalidad de
obtener ulteriores beneficios econdmicos, sociales y medioambientales, a través de la
explotacion de nuevos activos fijos. También son consideradas inversiones las acciones de
rehabilitacion, remodelacién, reposicidn, reparacion capital, restauracion, ampliacion y

modernizacion.

De manera general las inversiones tienen que ver tanto con el ahorro, como con la ubicacion
del capital y aspectos vinculados al consumo. Una inversién es tipicamente un monto de
dinero que se pone a disposicion de terceros, de una empresa o de un conjunto de acciones
con el fin de que el mismo se incremente producto de las ganancias que genere ese fondo

0 proyecto empresarial.

Toda inversion implica tanto un riesgo como una oportunidad. Un riesgo en la medida en
gque la devolucién del dinero invertido no esta garantizada, como tampoco las ganancias.
Una oportunidad en tanto el éxito de la inversién puede implicar la multiplicacién del dinero
colocado. Una inversién es la base de casi cualquier proyecto econémico, ya que un nuevo
emprendimiento suele sustentarse a partir del capital recibido para su gestién y, por ende,
depende de los accionistas dispuestos a asumir el riesgo de invertir en una nueva iniciativa

de la cual no se conoce el futuro.

Para facilitar la gestion de las inversiones, estas deben concebirse como procesos, de esta
forma se podran visualizar facilmente sus actividades, fases y la relacion entre ellas, asi

como lograr una correcta medicion de las mismas con el fin de mejorarlas continuamente.
1.1.3 Proceso inversionista

En los sistemas econémicos, se tiende por proceso de inversion a la actividad que consiste
en asignar los recursos econémicos a fines productivos, mediante la formacién bruta de
capital fijo, con el propdsito de recuperar con creces los recursos asignados. Sacrificando
el consumo presente, ahorrando e invirtiendo, en aras de una expectativa de un mayor

consumo futuro (Tarrdgo-Sabaté, 1986).

Parcialmente con este autor coincide (Solis-Gonzélez, 2010) el cual plantea que es la
actividad que consiste en asignar recursos econdmicos a fines productivos, mediante la
formacion bruta de capital fijo, con el propdsito de recuperar con creces los recursos

asignados.
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Pero existen otros criterios, no precisamente econémicos, como los que se muestran a

continuacion.

"El proceso de inversion en una transaccion de capital riesgo es un proceso complejo y de
larga duracion”. De hecho es un proceso que no finaliza con la propia inversion en una
compafiia determinada sino que se prolonga hasta la efectiva desinversion, y durante el
largo periodo de seguimiento y control de la compafiia en el portafolio. (Riva R., 2015)

Un proceso de inversion consiste en una entrega, por parte de un individuo o de una
empresa, de un conjunto de recursos econémicos, entrega que se realiza con el objetivo de
recibir, a cambio, otros recursos econdmicos. El proceso se lleva a cabo porque este
individuo o empresa espera que los recursos recibidos le proporcionen mayor utilidad que

los recursos entregados.(Carabias-Lépez, 2002)

Se puede concluir entonces que el proceso inversionista es un sistema dinamico que integra
las actividades y/o servicios que realizan los diferentes sujetos que participan en el mismo,
desde su concepcion inicial hasta la puesta en explotacién, asignando recursos econémicos

con el fin de recuperarlos con creces.
Inversiones en Cuba

Aun en las dificiles condiciones econdmicas por las que atravesé Cuba en la Gltima década
del siglo pasado, logré evitarse que la crisis econdmica se reflejara con toda su intensidad
en las esferas e indicadores del desarrollo humano. El pais mantuvo y redoblé incluso la
creatividad fomentando nuevos programas sociales que vienen potenciando a una escala

superior y renovadora el enfoque social globalizador de la Revolucién.

Este enfoque del desarrollo social no alcanza, sin embargo, la misma fuerza e integralidad
desde la 6ptica del sistema empresarial y territorial. Aunque se ponen en practica acciones
encaminadas a verificar y garantizar el cumplimiento del objeto social de las empresas y su
correspondiente desarrollo inversionista, quedan insuficientemente registradas las
contribuciones al encargo social de aquellas con lo que no se puede constatar de modo
consistente la mejora social necesaria y posible inducidas por las nuevas inversiones en la

actividad econémica productiva y de servicios.

En el Lineamiento 116 de la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucién,
aprobado en el VI Congreso del Partido Comunista de Cuba, se sefiala que las inversiones
fundamentales a realizar responderan a la estrategia de desarrollo del pais a corto, mediano

y largo plazos, erradicando la espontaneidad, la improvisacion, la superficialidad, el
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incumplimiento de los planes, la falta de profundidad en los estudios de factibilidad y la
carencia de integralidad al emprender una inversion.(Partido_Comunista_de_Cuba, 2011).

Es por eso que la economia cubana se ha transformado en esta recién concluida década,
ha cambiado en una medida importante sus estructuras y mecanismos econémicos asi
como la superestructura que se erige sobre ella. Las decisiones que comprometen el
desarrollo econdmico social futuro de la economia cubana adquieren una caracteristica
especial en el actual contexto del pais, especialmente aquellas relacionadas con las
inversiones ocupan un lugar excepcional; en esta direccién el desarrollo inversionista

requiere que las mismas sean canalizadas ordenadamente.

El proceso inversionista en Cuba siempre fue regulado, pero a través de los afios, estas
regulaciones han ido sufriendo variaciones. Primeramente el Decreto No. 5 “Reglamento
del Proceso Inversionista”, del 22 de septiembre de 1977; y posteriormente mediante el
Decreto No. 105, de 3 de mayo de 1982, surge el “Reglamento para la evaluacién y la
aprobacion de las propuestas de inversion y de las tareas de inversion”. Por la necesidad
de reordenar el proceso inversionista, se puso en vigor la Resolucion No. 91 “Indicaciones
para el Proceso Inversionista”, de 16 de marzo de 2006, del Ministro de Economia y
Planificacion, la cual tuvo como objetivo fundamental organizar las inversiones en el pais.
Fue necesario dotar al proceso inversionista entonces de un decreto que regulara sus
elementos esenciales, atemperado a las condiciones de la actualizacion del modelo
econdmico y que ponga fin a la dispersion legislativa en esta materia, por esta razén el
Consejo de Ministros, decreto el Reglamento del Proceso Inversionista (Decreto No. 327)
publicado en la Gaceta Oficial No. 5 Extraordinaria de 23 de enero de 2015.
(Consejo_de_Ministros, 2014), El cual es de aplicacién a todas las inversiones que se
realicen en el territorio nacional y permite fomentar el crecimiento y desarrollo de dicho
modelo econdmico cubano, que como parte de su actualizacion se orienta a la

diversificacion, expansion y busqueda de nuevos mercados exteriores para las inversiones.

Las normas del proceso inversionista tienen como objeto contribuir a la eficiencia,
racionalidad e integralidad a través de considerar la preparacion, planificacion, contratacion,
ejecucion y control de las inversiones como un sistema desde su concepcion hasta la puesta
en marcha de las capacidades de produccion y servicios, como garantizar durante todo el
proceso inversionista, la aplicacion de las Normas Cubanas de Informacion Financiera
vigentes en el pais, potenciar el control, la veracidad y la exposicion de todo lo referente a

dicho proceso. Referido al sector de las telecomunicaciones en el lineamiento 226 de la
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politica econdémica y social del partido y la revolucién se plantea: Ejecutar inversiones en la
industria electronica y de informética y comunicaciones que permitan mantener lo logrado
y su desarrollo, segun las posibilidades de la economia del pais, con vistas a incrementar
las exportaciones, la soberania tecnoldgica y los servicios, de acuerdo con las prioridades
gue se establezcan.

Por lo que es apremiante que la empresa de Telecomunicaciones de Cuba (ETECSA) se
ajuste a este decreto y cumpla con lo planteado en los lineamientos al respecto, haciendo
los cambios que sean pertinentes para garantizar el cumplimiento de su objeto social y su

correspondiente desarrollo inversionista.
1.1.4 Inversiones en ETECSA Villa Clara

Las telecomunicaciones se estan convirtiendo en un factor decisivo para el desarrollo
econdmico y social. El proceso de digitalizacién ha impulsado la convergencia de redes y
servicios, borrando las fronteras y ampliando el sector para abarcar las Tecnologias de la
Informacion y las Comunicaciones (TIC) en un solo concepto inseparable. Es muy dificil
gue las sociedades puedan asumir una actitud pasiva ante ellas, sin correr el riesgo de
perder competitividad y oportunidades.

Muchos paises quieren aprovechar las oportunidades que se presentan con las nuevas
tecnologias para convertirse en economias del conocimiento, incorporando mas valor en
sus productos y servicios. Estas naciones, han lanzado e impulsado en los Ultimos afios,
proyectos e iniciativas encaminadas hacia el fortalecimiento de la Sociedad de la
Informacion y el Conocimiento. La idea comun de estos programas es la de poner
rapidamente a disposicion de la poblaciéon las Tecnologias de la Informacion y la
Comunicacién (TIC), como herramienta para lograr el crecimiento productivo y el progreso
econdmico y social. Los paises que han adoptado planes estratégicos de impulso a las TIC
tienen la intencién de avanzar mas rapidamente en sus metas de crecimiento econémico.
Cada pais argumenta la l6gica de este esfuerzo con base en su propia filosofia, objetivos y

criterios economicos, de modo que no hay un plan Unico que debe replicarse.

El 8 de septiembre del 2000, la Asamblea General de las Naciones Unidas aprobd la
Resolucion 55/23 que fijo los objetivos del milenio y entre ellos estaba: “En cooperacion con

el sector privado, extender los beneficios de las nuevas tecnologias y las TIC.”

La Unién Internacional de Telecomunicaciones (UIT), esta promoviendo la unificacién de

criterios y estadisticas impulsando la Asociacion para la Medicion de las TIC para el
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Desarrollo y recolectando informacion a nivel mundial por medio de sus encuestas a los
gobiernos, propone como medidas importantes de fomento a la inversién en

telecomunicaciones, la comparticién de infraestructura y la estabilidad regulatoria.

Como parte de estos compromisos, se espera que los gobiernos definan a las TIC como
una de sus mas altas prioridades y tomen las acciones politicas, regulatorias, legales y
financieras necesarias para desarrollar su infraestructura (CONATEL, 2011).

Por su parte Cuba no esta ajena a estas acciones. La empresa de telecomunicaciones de
Cuba ETECSA.SA apuesta por mejorar sus servicios, destina cuantiosos recursos
econdmicos a inversiones en la infraestructura tecnoldgica para llevar cada dia el servicio
a mas cubanos. En estos momentos se continla trabajando en el cambio total de la
tecnologia existente que redundard en mayores capacidades y posibilidades de tréafico.
ETECSA también tiene posibilidades de comercializar 800 mil lineas de celulares mas,
gracias a un volumen superior de inversiones que permitira elevar la cobertura de la red a
nivel nacional, y fortalecer la actual. De las 155 salas de navegacion de Internet con 573
posiciones existentes hasta finales del 2014 en el pais, se han afiadido otras 136 salas con
538 posiciones en los Joven Club de Computacién, han abierto 35 salas de navegacion de
internet con tecnologia Wifi, en espacios publicos de todo el pais y se ha reducido el precio
de la hora de navegacion a la red de redes hasta 2.00 cuc, con miras a reducirlo ain mas.
Se continuaran implementando ofertas y promociones como el caso de la rebaja de tarifas
internacionales de telefonia movil para llamadas y envios de SMS, asi como las recargas
de “duplica tu saldo” tanto internacionales como nacionales, las cuales ya se han ido

regularizando.

Se ha trabajado de conjunto con los proveedores de los mdviles Alcatel para la contratacion
de un modelo que presente las configuraciones necesarias para admitir prestaciones como
el acceso a correo Nauta, y en la medida de lo posible, manteniendo precios similares a los
actuales. En torno a la telefonia basica, se estima incrementar 30 mil nuevas lineas fijas, y
que las inversiones a realizar se enfocardn, ademas, en soluciones para resolver las
solicitudes de mayor antigiedad. De igual manera, se potenciara la existencia he

incremento de los agentes de telecomunicaciones y la apertura de nuevos puntos de venta.

Actualmente existen en Cuba dos millones 400 mil méviles activos, 500 siete mil cuentas
de correos Nauta, y mas de 400 mil consultas de este tipo de correo por via movil. Para

garantizar todo lo anterior es necesario una correcta gestion del proceso inversionista,
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cumpliendo con las especificaciones mencionadas que tiene este proceso y que son

necesarias cumplir.

En ETECSA Villa Clara (ETECSA.VC) es el Departamento de Desarrollo y Operaciones de
la Red, en particular el grupo de Desarrollo de la Red quien tiene la funcion y
responsabilidad de garantizar el cumplimiento de las tres fases del proceso inversionista
(Pre inversion, Ejecucion y Explotacion o Puesta en servicio) para las inversiones

ejecutadas en el territorio.

El proceso inversionista en ETECSA.VC constituye una actividad que sirve de soporte a los
procesos: programacion operativa, produccion de redes y servicio, y prueba y cierre de la
obra; que tiene por finalidad lograr la integralidad de las diferentes tareas que se realizan

relativas a la inversiéon hasta su prueba y puesta en explotacion.

Las inversiones en esta empresa son gestionadas como proyectos de inversion, para estos
proyectos cumplir con las regulaciones existentes y funcionar de manera eficiente tienen

gque ser necesariamente, gestionados con calidad.
1.2 Proyectos de inversion

El tratadista colombiano (Cérdoba-Padilla, 2011) define proyecto como “un conjunto de
ideas, datos, célculos y documentos explicativos integrados en forma metodoldgica, que
marca las pautas a seguir, tanto en realizacion como en costos y beneficios, que de
determinada obra o tarea habran de obtenerse y son analizados, para asi fundamentar la

toma de decisiones acerca de su aceptacién o rechazo”.

Un proyecto es una secuencia de tareas con un principio y un final limitados por el tiempo,
los recursos v los resultados deseados. El proyecto tiene un resultado deseado, una fecha

limite y un presupuesto (personal, suministros y dinero).(Lépez-Takeyas, 2004)

Muchos son los tratadistas y entidades que han definido el término proyecto. Algunas
particulares, otras mas generales, sin embargo una de las definiciones que mejor precisa
su significado es la de los autores Nassir Sapag Chain y Reinaldo Sapag Chain: la cual dice
que “un proyecto es la busqueda de una solucién inteligente al planteamiento de un

problema, que tiende a resolver, entre tantas, una necesidad humana®“. (Maldonado, 2014)

Con frecuencia se piensa que los proyectos sélo ocurren una vez, pero la realidad es que
muchos de ellos se repiten o trasladan a otros contextos o productos. El resultado sera otro

producto del proyecto. El contratista que construye casas o la empresa que fabrica
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productos en poco volumen, como supercomputadoras, locomotoras o aceleradores

lineales, de hecho puede pensar que se trata de proyectos (Chase R, 2009).

Algunos autores se han referido a la necesidad de administrar adecuadamente los
proyectos como (Chase R, 2009), quien define la administraciébn de proyectos como la
planeacion, la direccién y el control de recursos (personas, equipamiento y materiales) para
poder sujetarse a las limitantes técnicas, de costo y de tiempo del proyecto.

Por su parte (LOpez-Takeyas, 2004) plantea que la administracién de proyectos es el
proceso de combinar sistemas, técnicas y personas para completar un proyecto dentro de

las metas establecidas de tiempo, presupuesto y calidad.

La gestibn de estos proyectos incluye planificar, organizar, realizar el seguimiento,
controlar, informar y tomar las acciones correctivas pertinentes de todos los procesos del
proyecto que sea necesarios para alcanzar los objetivos del proyecto de forma continua.
Deberian aplicarse los principios de gestién de la calidad a todos los procesos de gestion
del proyecto (NC ISO 10006, 2007).

(Chaverra, 2008) Coincide con lo que se plantea en esta norma y agrega que esta gestion
se logra mediante la aplicacion e integracion de los procesos de gestion de proyectos de
inicio, planificacion, ejecucion, seguimiento y control, y cierre. El director del proyecto es la

persona responsable de alcanzar los objetivos del proyecto.

El uso de técnicas de administracion de proyectos puede parecer una carga adicional, sin

embargo, ahorra tiempo y dinero a largo plazo.

Dicho en forma breve, el proceso de administracion del proyecto significa planear el trabajo
y después trabajar el plan. Un grupo de entrenadores quiza dedique horas a preparar planes
exclusivamente para un juego; después el equipo los ejecuta para intentar cumplir con el
objetivo, la victoria. En forma similar, la administracion de proyectos incluye primero
establecer un plan y después llevar a cabo ese plan, para lograr el objetivo del proyecto
(Clements, 1999).

No es mas que una metodologia para planificar, ejecutar y controlar las fases de una
manera mas efectiva (con mas probabilidades de éxito). Es la aplicacién de conocimiento,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto, con el fin de cumplir

sus requerimientos.

De manera mas especifica (Baca-Urbina, 2011), presenta una clara definicion de proyecto

de inversion: “Es un plan, que si se le asigha determinado monto de capital y se le
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proporcionan insumos de varios tipos, producird un bien o un servicio, util al ser humano o

a la sociedad”.

Es toda intervencion limitada en el tiempo que utiliza total o parcialmente recursos, con el
fin de crear, ampliar, mejorar, modernizar o recuperar la capacidad productora de bienes o

servicios, cuyos beneficios se generan durante la vida util del proyecto.

Luego (Maldonado, 2014) plantea que el ciclo de un proyecto de inversion comienza con la
idea del proyecto y termina con el inicio de la vida Util del proyecto. Al interior de este ciclo
es posible identificar tres grandes pasos, cada uno de los cuales tiene a su vez sub pasos.
Algunos proyectos deben realizar todos los subpasos, otros pueden darse algunos saltos.
El proceso se puede interrumpir en diversos puntos, segun los resultados alcanzados

(véase la figura 1.4).

DIAGRAMA DE PROCESOS
CICLO DEL PROYECTO
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Figura 1.4: Ciclo del proyecto de inversion.
Fuente: (Maldonado, 2014)
A continuacion se presentan brevemente cada uno de estos pasos y sub pasos:

Pre inversién
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Comprende el proceso que va desde la idea hasta que esta toma la forma suficiente para
saber si vale la pena llevarla adelante. Dependiendo de la complejidad de la propuesta y
del volumen de recursos que su realizacion puede demandar se puede requerir sélo un
perfil de proyecto, un estudio de pre factibilidad o incluso de factibilidad. Comprende tanto
la formulacion de estos documentos como la evaluacion de los mismos y la declaraciéon de

viabilidad de la propuesta.
Inversién

Contempla dos momentos: la formulacion del estudio definitivo o expediente técnico y la
ejecucién de las acciones. Asi como las acciones de evaluacion y aprobacién de los
estudios y expedientes, la asignacién de los recursos y el seguimiento y monitoreo de las

acciones previstas y del uso de los recursos desembolsados.
Post Inversion

Contempla la evaluacién de los resultados, la que puede hacerse al concluir la inversion y
entrar a la vida atil del proyecto, o transcurrido un cierto tiempo de concluida la fase de
inversion. Los resultados de la evaluacién deben proporcionar elementos nuevos para la

formulacion de nuevos proyectos (Maldonado, 2014).

Es sin dudas, de vital importancia para la eficacia de los proyectos de inversion, que estos
se gestionen con calidad. Los sistemas de administracion de la calidad, reconocen que los
proyectos encabezados por gente con buenas habilidades de administracion de proyectos
son esenciales para el éxito de una organizacién. Cuando se eligen porque apoyan las
metas y objetivos generales de una organizacion y se gestionan con calidad los proyectos

llevan a una organizacion hacia su vision y mision (Summers, 2006).

Por estas razones se ha trabajado este tema continuamente a nivel internacional,
profundizando muchos autores en la necesidad del correcto disefio, control y
perfeccionamiento de los proyectos, siendo la gestién de la calidad una herramienta factible

para lograrlo.

1.3 Lacalidad. Gestion de la calidad

La incidencia en el logro de mejores resultados para una organizacién de la calidad, condujo
a analizar las definiciones de este término. Muchos autores se han referido al término calidad,
entre ellos Feigenbaum en 1971, Ishikawa en 1988, Deming en 1989, Juran y Gryna en 1993,

Feigenbaum en 1994, Cantl Delgado en 2001, entre muchos otros, estos coinciden en
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elementos como satisfaccion de clientes, costo y conformidad con los requisitos, aunque
algunos se diferencian en cuanto al enfoque o la orientacion de su concepcién de la calidad,

ya sea hacia los procesos o hacia el cliente.

La calidad es una estrategia empresarial a largo plazo dirigida a proporcionar bienes y
servicios para satisfacer plenamente tanto a clientes externos como internos por adaptarse a
sus expectativas explicitas e implicitas. Ademas, esta estrategia emplea el conocimiento y
habilidades de todos los empleados para conseguir el beneficio de la organizacion en una

sociedad particular, y proporcionarle ingresos financieros positivos (Cruz-Ros, 2001).

La sobria definicién de calidad que proporciona la (NC ISO 9000, 2005) dice que la calidad
es el “grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumplen con los requisitos”.
En este contexto, inherente hace referencia a que las caracteristicas son rasgos
diferenciadores permanentes, en contraposicion a “asignados”. Un requisito es “una

necesidad o expectativa establecida, generalmente implicita u obligatoria”.

La calidad constituye el conjunto de cualidades que representan a una persona 0 cosa; €s
un juicio de valor subjetivo que describe cualidades intrinsecas de un elemento; aunque
suele decirse que es un concepto moderno, el hombre siempre ha tenido un concepto
intuitivo de la calidad en razén de la busqueda y el afan de perfeccionamiento como

constantes del hombre a través de la historia (Turmero-Astros, 2009).

(Moses-Juran, 1996) Plantea que no existe un consenso en cuanto a la adopcién de un
concepto de calidad, y manifiesta que muchas empresas han dado definiciones las cuales
consideran coherentes con su sector y con su propio dialecto. Entre las estrategias utilizadas
por empresas que tuvieron éxito en sus iniciativas de calidad, esta la adopcion de la calidad
integral, “gran calidad”, para sustituir a la “pequena calidad”. Esta “gran calidad” incluye, entre
otros elementos, todos los productos y procesos que se realizan en la empresa; todos los
clientes, tanto internos como externos; y refiere que los costos de calidad desaparecerian si
todo fuera perfecto; asi como que el pensamiento en la calidad debe seguir la trilogia
universal de planificacion, control y mejora, y que la evaluaciéon de la calidad se basa

principalmente en responder a las necesidades de los clientes.

(Gilmore, 1996) Coincide con este criterio, pero incluye, ademds, el cumplimiento de la

legislacion y reglamentacion aplicables.

A continuacion, en la figura 1.5, se muestra de forma breve como ha ido evolucionando la

calidad a través del tiempo hasta llegar a lo que hoy se conoce como Calidad Total o
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Administracion Total de la Calidad, que tiene como caracteristica fundamental la Direccion
Estratégica de la Calidad, por lo que el logro de la calidad en toda la empresa no es producto
de un Programa o Sistema de Calidad, sino que es la elaboracion de una estrategia
encaminada al perfeccionamiento continuo de ésta, en toda la empresa. La calidad es vista
como “una oportunidad competitiva, la orientacion o enfoque se concibe como la calidad se
administra”. Sefiala que la calidad debe extenderse a todas las areas de la organizacion,
donde por medio de la calidad total se puede llegar a la excelencia corporativa. (Oakland,

1993) Conjunté las ideas mas representativas de la calidad, segun los diferentes expertos

mundiales, en un modelo que llamé calidad total en su libro Administracion Total de la
Calidad.

2- Control Estadistico
de la Calidad
1%30-1950

W. A. Shewhart

Figura 1.5: Esquema histérico de evolucién del concepto de calidad

La calidad no mejora sola. Se necesita una actuacion especifica, continua y
metodolégicamente contrastada para este fin, dentro de lo que se conoce como un Sistema
o Programa de Gestion de la Calidad. La existencia de este tipo de programas se justifica
porgue una mejor calidad repercute en una mayor eficacia organizacional, y también porque
la mala calidad es ineficiente. Hoy dia no es posible poner en duda esta afirmacion ante la
cantidad de evidencias que hay en este sentido. Los costos de la mala calidad son enormes
e inaceptables, el aumento incesante del nivel de exigencia del consumidor, junto a la
explosion de competencia procedente de nuevos paises con ventajas comparativas en
costes y la creciente complejidad de productos, procesos, sistemas y organizaciones, son
algunas de las causas que hacen de la calidad un factor determinante para la competitividad

y la supervivencia de la empresa moderna.

La gestion de la calidad es el conjunto de actividades coordinadas que se ponen en marcha
con el fin de dirigir y controlar la calidad en una organizacion. De hecho, la medicién y
evaluacion de la calidad de los organismos se ha convertido en una actividad prioritaria no
Unicamente en el sector industrial sino que esta es también cada vez mas significativa
dentro del ambito de los organismos publicos y las empresas de servicios (Martin-Gavilan,
2010).

Pero un Sistema de Gestién de la Calidad (SGC) es aquella parte del sistema de gestion

de la organizacion enfocada en el logro de los resultados, en relacién con los objetivos de
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la calidad, para satisfacer las necesidades, expectativas y requisitos de las partes
interesadas, segun corresponda. Proporciona confianza, tanto interna como externa, sobre
la capacidad de la organizacion para ofrecer productos y servicios que satisfagan los
requisitos de forma coherente y es el marco de referencia para la mejora continua con objeto
de incrementar la probabilidad de aumentar la satisfaccion del cliente y de otras partes
interesadas.

En la (NC ISO 9000, 2005) se plantea que un sistema de gestion de la calidad es un
conjunto de elementos relacionados y que interactlian para establecer politicas y objetivos,
asi como establecer la guia para lograr dichos objetivos dirigiendo y controlando una

organizacion con respecto a la calidad.

Implicitamente en el concepto anterior se encuentra presente que el sistema de gestién de
la calidad en una organizacioén incluye las actividades que se requieren para desarrollar,
implementar, revisar y mantener la politica de calidad de la organizacién, siendo estas:
definicion de politicas, definicibn de objetivos, planificacién, establecimiento de
responsabilidades, establecimiento de procedimientos, establecimiento de pautas para la

realizacion de practicas laborales, definicion de procesos y recursos necesarios.

Con un enfoque de procesos, los sistemas de gestién de la calidad se disefiaban e
implementaban en las entidades a partir del cumplimiento por estas de los requisitos
presentes en la (NC ISO 9001, 2008), aunque se comenzara a implementar paulatinamente
la nueva (ISO 9001, 2015), la cual ya esta en vigor en Cuba y plantea que “La organizacion
debe establecer, implementar, mantener y mejorar continuamente un sistema de gestion de

la calidad, incluidos los procesos necesarios y sus interacciones...”.

Las diferentes partes del sistema de gestion de una organizacion pueden integrarse
conjuntamente con el SGC, dentro de un sistema de gestion Unico, utilizando elementos
comunes y objetivos complementarios o0 coincidentes con los otros objetivos de la
organizacion tales como aquéllos relacionados con el crecimiento, las inversiones, los
recursos financieros, la rentabilidad, el medio ambiente y la seguridad y salud laboral. Esto
puede facilitar la planificacion, la asignacion de recursos, el establecimiento de objetivos y

la evaluacién de la eficacia global de la organizacion.

Existen diferentes formas de representar el funcionamiento de una organizacion, aunque
frecuentemente se recurre a un modelo que cumpla con las caracteristicas y exigencias de

la misma (Fleitman, 2004).
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Los modelos de gestién de la calidad se utilizan para este fin, aunque se enfocan desde
diferentes puntos de vista: para que las organizaciones se autoevallien, midan su desempefio
e identifiquen las &reas que precisan mejoras se acude a los premios de calidad; los
estandares permiten acreditar el servicio que se presta, mientras que en las normas, los
criterios de evaluacion se convierten en requisitos para la certificacion de la calidad, lo cual
constituye la principal diferencia entre ellos.

Estos conceptos, modelos y herramientas de la calidad constituyen los recursos técnicos
que cualquier organizacion tiene a su disposicidén para establecer su sistema de gestion de
la calidad. En la figura 1.6 se muestran elementos que deben ser considerados en el disefio

de un sistema de gestion de calidad.

~

Organizacion

Cultura Sistema de gestion de la calidad
Estrategia 5
Gestién Recursos técnicos de la calidad
Conceptos “ Modelos Herramientas
« Cakdad « Certificables: + Benchmarking
« Gestion de la calidad 1SO 9001:2000 + Reingenieria
« Mejora continua Sello de excelencia +« PDCA,5S
« Calidad total Servicio certificado » Cuadro de mando
« Calidad integrada y « Autoevaluables: + Grupo de mejora
concertada EFQM, Deming, + Diagrama de causa-
o Relacién de la calidad M. Baldridge.... efecto
con otros conceplos: « Satisfaccién clientes: o Diagrama de Pareto
marketing, estrategia, .. SERVQUAL, QFD... + REDER
+ 6 Sigma

Otros elementos del sistema de gestion de la calidad

Estructura organizativa, responsabilidad, procesos, procedimientos, otros
recursos materiales y humanos. ..

Figura 1.6: Mapa de calidad

Fuente: NC ISO 9001: 2000

Al gestionarse el proceso inversionista de ETECSA.VC mediante proyectos y la empresa
objeto de estudio tener implementado un Sistema de Gestion de la Calidad es importante
gue esto se realice segun lo planteado en la NC ISO 10006: 2007 Sistema de Gestion de

la Calidad - Directrices para la Gestion de la calidad en los proyectos.
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Esta Norma Internacional (NC ISO 10006: 2007) proporciona orientacion sobre la Gestion
de la Calidad en los proyectos y perfila los principios y practicas del sistema de gestion de
la calidad cuya implementacion es importante para el logro de los objetivos de la calidad en

los proyectos y causa un impacto sobre los mismos.

Explica que la creacion y mantenimiento de la calidad del proceso y del producto de un
proyecto requieren un enfoque sistemético. Este enfoque deberia tener por objetivo
asegurarse que se comprenden y satisfacen las necesidades del cliente que se
comprenden y evallan las necesidades de otras partes interesadas en el proyecto y que se
tiene en cuenta la politica de la calidad de la organizacion para su implementaciéon en la

gestion del proyecto.

Reconoce que hay dos aspectos en la aplicacion de la gestion de la calidad en los
proyectos: los referidos a los procesos y los referidos al producto de este. La falta de
cumplimiento de cualquiera de estos dos aspectos puede tener efectos significativos en el
producto, en el cliente, en otras partes interesadas del proyecto y en la organizacion
encargada de este, también que un resultado deseado se alcanza mas eficientemente
cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan como un proceso (NC ISO
10006, 2007). De aqui la necesidad de que el proceso inversionista en las

telecomunicaciones se gestione con calidad.
Gestion de la Calidad en los proyectos

Es importante destacar que al consultar la literatura no se encontré informacion referente a
como diagnosticar, planificar, medir, controlar o evaluar proyectos, o sea cOmo gestionar
proyectos de inversion con calidad, solamente fueron encontrados métodos y mecanismos
financieros, por esta razén se decide usar la norma mencionada anteriormente, disefiando
e implementando una lista de chequeo basada en la misma, como una forma de

diagnosticar los proyectos de inversion en ETECSA.VC.

1.4 Conclusiones parciales

1- El enfoque basado en procesos de los sistemas de gestion pone de manifiesto la
importancia de llevar a cabo un seguimiento y medicién de los procesos con el fin
de conocer los resultados que se estan obteniendo y si estos resultados cubren los
objetivos previstos.

2- Los proyectos de inversion en empresas dedicadas a la actividad de

telecomunicaciones juegan un rol determinante al ser clave para la ampliacion y el
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éxito de las mismas. Especificamente, en la empresa de Telecomunicaciones de
Cuba ETECSA S.A. esta actividad ha venido tomando una gran importancia al
elevarse su rentabilidad y las oportunidades para la empresa que la misma actividad
genera.

La inexistencia en la literatura consultada de la gestién de proyectos con calidad
(solo desde el punto de vista financiero) y la existencia del nuevo Reglamento del
Proceso Inversionista (Decreto No. 327) y de la NC ISO 10006: 2007 que expone
las directrices para la Gestién de la Calidad en los proyectos hace que surja la

necesidad e importancia de esta investigacion.



Capitulo IT
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Capitulo II: Diagndéstico de la gestion de la calidad del

proceso inversionista de ETECSA.VC

En el presente capitulo se tiene como objetivo diagnosticar la gestién de la calidad del
proceso inversionista de ETECSA.VC, para conseguir esto se hard una descripcion de esta
empresa, mostrando la clasificacion de sus procesos y haciendo énfasis en el proceso
inversionista, que es garantizado por el Grupo de Desarrollo de la Red. Se verifica el estado
de la documentacion del proceso y su forma de medicion con el propoésito de detectar

posibles ineficiencias en el mismo.
2.1 Caracterizacion de ETECSA

La Empresa de Telecomunicaciones de Cuba SA (ETECSA) nace como una organizacion
cubana de capital mixto el 28 de junio de 1994. Se inscribe en el Libro de Empresas Mixtas
en el Tomo I, folio 04 al 047, en el Registro de Asociaciones Econémicas, adscrito a la
Céamara de Comercio de la Republica de Cuba y se encuentra amparada por el Decreto Ley
270 del 16 de diciembre del 2003. ETECSA surge debido al amplio proyecto de reanimacion
econdmica llevada a cabo por parte del estado cubano y tiene como objeto social el de
prestar los servicios publicos de Telecomunicaciones, mediante la operacion, instalacion,
explotaciébn, comercializacion 'y mantenimiento de las redes publicas de

telecomunicaciones.

ETECSA brinda sus servicios a la poblacién, a las organizaciones econémicas, sociales,
culturales y cientificas de caracter estatal, gubernamental o no, privado y mixto que lo

requieran; tanto en el territorio nacional como en el extranjero.
La cartera de servicios que presta ETECSA es la siguiente:
e Servicio teleféonico basico, nacional e internacional.
e Servicio de conduccidn de sefiales, nacional e internacional.
e Servicio de transmision de datos, nacional e internacional.
e Servicio celular de telecomunicaciones maviles terrestres.
e Servicio de cabinas y estaciones telefonicas publicas.

e Servicio de acceso a Internet.
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e Servicio de telecomunicaciones de valor agregado.

Para lograr la satisfaccion de los clientes con estos servicios se la empresa se propone
Ccomo misioén y vision:
Misiéon Empresarial

“Brindar servicios de telecomunicaciones que satisfagan las necesidades de los clientes y
la poblacion, asi como respaldar los requerimientos del desarrollo socio-econémico del pais

con los resultados que de la empresa se demandan”.
Vision Empresarial

“Somos una empresa en constante crecimiento, orientada a satisfacer las expectativas de
nuestros clientes y de la poblacion. Brindamos servicios de excelencia y logramos que
nuestros clientes estén mas y mejor conectados. Con una alta responsabilidad social en
funcién del desarrollo del pais y sustentados en la profesionalidad, integridad moral, sentido

de pertenencia, cohesién y cultura de servicio que nos caracteriza”.

Las areas de resultados claves (ARC) identificadas para alcanzar la misién y visién antes

descritas son:
e ARC 1.- Aseguramiento al plan de la economia.
e ARC 2.- Efectividad de la gestion empresarial.

e ARC 3.- Fortalecimiento de los centros de telecomunicaciones y del sistema

de telecomunicaciones en general.
e ARC 4.- Compromiso con el pueblo y con la sociedad.

La Divisién Territorial de Villa Clara (DTVC), por su parte, esta conformada por 13 Centros
de Telecomunicaciones en el territorio de la provincia. La estructura organizativa de la

DTVC se muestra en la figura 2.1.

La siguiente es una estructura por funciones y responsabilidades, pero al tener esta
empresa certificado e implementado un Sistema de Gestion de la Calidad basado en la NC
ISO 9001: 2008 y uno de los principios de esta norma exige que deben estar bien definidos
los procesos de la organizacién, dichos procesos se encuentran definidos e incluso

clasificados.
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Figura 2.1: Estructura organizativa de la DTVC
Fuente: Manual de la Calidad de ETECSA.VC

El Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) de la DTVC identifica tres tipos de procesos:
Procesos Estratégicos, Procesos de Negocio y Procesos de Soporte, como aparece en la
tabla 2.1.

Procesos
Ventas
Gestion de Red
Facturacion v Gestion de Cobro
Logistica
Tecnologias de la Informacion
Zapital Humano
Calidad
Sestidn de la Direccion

Clasifi

Frocesos de Megocio

Frocesos de Soporte

Frocesos Estratégicos

Tabla 2.1: Clasificacion de los procesos
Fuente: Manual de la Calidad de ETECSA.VC

Para el afio 2016 ETECSA.VC se ha propuesto una serie de proyecciones a cumplir por

cada uno de los tipos de procesos.
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Procesos claves

1.

10.

11

12.

13.

14.

Realizar cambios tecnoldgicos que permitan el desarrollo de los servicios y la mejora
de la calidad de los mismos en el Complejo Agroindustrial (CAI) Heriberto Duquesne
y Chiquitico Fabregat.

Satisfaccion de las necesidades de comunicaciones a las nuevas obras del Polo
Turistico Cayo Santa Maria.

Mejorar la calidad y cantidad de servicios en Remedios, Reparto José Marti (Santa

Clara) y Julian Grimau (Plan Yabu).

Terminar la traza de Fibra Optica Placetas-Zulueta-Remedio y la traza de Fibra
Optica Delfinario-CUPET.

Consolidar el uso de todos los médulos del Sistema de Gestion de la Fuerza de
Trabajo SCRRA (Sistema de Control de Recursos de la Red de Abonados), y

realizar el chequeo y supervisién del mismo a todos los niveles.
Ampliar la planta exterior de Corralillo, Manacas, José Marti y Remedios.

Ejecutar planes de mejoramiento de la Planta Exterior para la eliminacién de

servicios por WLL y TFA en Cifuentes, Encrucijada, Sagua y Santa Clara.
Incrementar 1000 nuevos servicios de Telefonia Bésica Fija.

Incrementar 25 servicios de Telefonia Publica incrementando la disponibilidad de

este servicio a la poblacion.

Sustitucion de 50 servicios de Telefonia Fija Alternativa.

. Continuar sistematicamente con las promociones en la venta de los servicios

acercando cada vez mas las ofertas a la poblacion.

Perfeccionar los métodos y canales establecidos para la comunicacion con los
clientes, haciendo especial énfasis en la implementacion de los nuevos servicios de

telecomunicaciones.

Cumplir al cierre del afio los planes de desarrollo de nuevos servicios previstos como
es el caso de la migracion de los servicios conmutados e implementacion de la oferta

de ADSL a los hogares en su primera etapa.

Incrementar dos sitios WiFi en la provincia.
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Procesos de soporte

1.

7.

Continuar el trabajo con la depuracion del inventario potencialmente ocioso y lento

movimiento para incidir en su declaracion de ociosidad.
Alcanzar la categoria de “Almacén de referencia” en el Patio de Postes de la DTVC.

Cubrir la plantilla aprobada para la DTVC en mas de un 97% priorizando los puestos
de trabajo vinculados directamente con la prestacion de los servicios en los Centros

de Telecomunicaciones.
Cumplir el 100% de las acciones de capacitacion planificadas para el 2016.

Dar seguimiento al comportamiento del ausentismo en cada una de las unidades

organizativas logrando un resultado inferior o igual a 2.9%.

Cumplir al 100% el plan de inversiones aprobado en las tecnologias de la
informacién, asegurando el despliegue del equipamiento Informatico para garantizar

el buen funcionamiento de la red comercial.

Capacitar a todos los trabajadores de Tl en el uso eficaz de las redes sociales.

Procesos estratégicos

1.

Garantizar la aplicaciéon de la Guia de Control Interno de la Contraloria General de
la Republica en el 100% de los centros de telecomunicaciones y el resto de las

unidades organizativas.

Preparar el Sistema de Gestion de la Calidad con alcance al Centro de
Telecomunicaciones de Sagua la Grande para la renovacion del certificado en el
2016 y la transicion hacia la nueva norma NC ISO 9001:2015.

Garantizar la proteccion de la informacién oficial clasificada en los locales de las

normas de control de los centros de telecomunicaciones

Perfeccionar los métodos de registro, control y seguimiento de las medidas y

deficiencias de supervisiones, controles tecnolégicos y visitas integrales.

Eliminar el 100% de las vulnerabilidades en la proteccion fisica de las instalaciones

de los centros de telecomunicaciones.

Instaurar la revision periddica de los medios técnicos de proteccion contra incendios

y la evaluacién periddica de los medios portétiles de extincion.
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Para dar cumplimiento a una gran parte de estas proyecciones y sobre todo a las
relacionadas con los procesos claves es imprescindible el correcto funcionamiento del
proceso Gestion de la Red ya que tiene la importante mision de desarrollar, gestionar y
mantener en Optimas condiciones de funcionamiento la infraestructura del sistema de
telecomunicaciones territorial para lograr una red fiable y desarrollar todas las inversiones

segun lo regulado.
2.1.1 Caracterizacion del proceso Gestion de la Red

El proceso Gestidén de Red tiene entre sus funciones implementar acciones ante cualquier
evento que pueda afectar la disponibilidad de la red y el curso eficaz del trafico, segun los
procedimientos establecidos, gestionar el movimiento de repuestos en el territorio, analizar
y proponer la sustitucion de equipos y sistemas obsoletos que afectan a la operacion,
mantener actualizada la documentacién técnica necesaria para el trabajo de las redes
nacionales, participar en la determinacion de los niveles de stock de aseguramiento de los
productos fundamentales para garantizar la continuidad de los servicios, elaborar la
propuesta del plan de ejecucion de las instalaciones de los nuevos abonados, investigar y

elaborar informes de los dafios ocurridos a la red.

De igual forma debe garantizar el cumplimiento de las tres fases del proceso inversionista
(Pre inversion, Ejecucion y Explotacion o Puesta en servicio) para las inversiones
ejecutadas en el territorio (Incluye las inversiones capitales de Mantenimiento de
Inmuebles), participar en la contratacion con terceros para asegurar el cumplimiento del
proceso inversionista y tareas de operacion o mantenimiento, responder por la ejecucion
del plan de inversiones y el cumplimiento del cronograma de ejecucién, elaborar las
solicitudes de permisos viales para la ejecucion de los proyectos de instalaciones de redes,
garantizar el cumplimiento de los cronogramas de ejecucion de obras de instalaciones de
redes y de la actividad civil, apoyar y participar en la ejecucién de las inversiones de mayor

complejidad de redes y de la actividad civil.

Del proceso Gestion de la Red se encarga el departamento de Desarrollo y Operaciones
de la red cuya estructura organizativa se muestra en la figura 2.2. En este proceso el Grupo
de Desarrollo de la Red es quien tiene la funcion y responsabilidad de garantizar el

cumplimiento de las tres fases del proceso inversionista.

Para cumplir sus funciones cuenta con una plantilla de 17 trabajadores de los cuales 15 son

de sexo masculino y dos de sexo femenino. El departamento cuenta con dos operarios,
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doce técnicos, uno de servicios y un dirigente. Los operarios con las plazas de operario en
telematica y chofer, los técnicos en plazas de técnicos en telematica y especialistas en
telematica, el de servicio en una plaza de integracion, por defecto y el dirigente en la plaza
de jefe de grupo.
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—— _I_
1 1 | 1
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Figura 2.2: Estructura organizativa del Departamento de Desarrollo y Operaciones de la
Red.

Fuente: Manual de la Calidad de ETECSA.VC
El grupo tiene dentro de sus funciones y responsabilidades:

e Garantizar el cumplimiento de las tres fases del proceso inversionista (Pre inversion,
Ejecucion y Puesta en servicio) para las inversiones ejecutadas en el territorio.

e Aportar datos al Sistema Informativo para mantener actualizada la técnica instalada.

o Participar en la confeccion del Planeamiento Estratégico y Operativo Territorial.

e Analizar y proponer la sustitucion de técnica obsoleta y planes de mejoramiento.

o Elaborar la propuesta de plan de obras y confeccionar tareas técnicas, de menor
complejidad, asociadas a las inversiones para el territorio.

e Realizar la gestion de compatibilizacion con los Organismos de la Economia y la
Defensa.

e Controlar y archivar los proyectos, asistencias técnicas y supervisiones.

e Confeccionar los proyectos de las tareas de inversiones conciliados con el area
rectora.

e Gestionar el Plan de Inversiones anual (controlar y mantener actualizado el avance
técnico — econdmico hasta su cierre y pase a activo fijo).

e Gestionar las reservas y demandas de recursos.
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o Participar en el proceso de compra descentralizada de recursos necesarios.

o Validar las certificaciones y transferencias de gastos del ejecutor.

o Participar en la aceptacion y homologacion de recursos y nuevas tecnologias.

o Participar en la contratacion con terceros para asegurar el cumplimiento del proceso
inversionista en el territorio.

« Brindar informacion para la confeccion de la ficha del seguro de inversiones.

e Conciliar con las ejecutoras las fuerzas para la ejecucion de trabajo u obras de
mayor complejidad.

o Elaborar las solicitudes de permisos viales para la ejecucién de los proyectos de
instalaciones de redes.

e Garantizar el cumplimiento de los cronogramas de ejecucion de obras de
instalaciones de redes y de la actividad civil.

e Apoyary participar en la ejecucion de las inversiones de mayor complejidad de redes
y de la actividad civil, dirigidas por las unidades ejecutoras de alcance nacional de
la Division de Proyectos y Ejecucion de Obras.

e Atender desde el punto de vista técnico, toda la actividad vinculada con la
inmobiliaria, inversiones, cuentas de gastos, legalizacion de inmuebles, estrategia

inmobiliaria y permisos del IPF.

El proceso inversionista en ETECSA.VC constituye una actividad que sirve de soporte a los
procesos: programacion operativa, produccion de redes y servicio, y prueba y cierre de la

obra.
Las inversiones en ETECSA.VC pudieran clasificarse de la siguiente manera:

« De red fija: Estas incluyen las relacionadas con la telefonia publica, infraestructura
de la red fija, red de datos y aseguramiento de la operacion.

e De red movil: estas solo estan relacionadas con el acceso.

e Otras inversiones: Estas incluirian las relacionadas con el aseguramiento de
sistemas informaticos, el aseguramiento comercial, el aseguramiento logistico y

capital humano.

Un aspecto que entorpece el proceso de medicion en este caso, es el mal estado en que
se encuentra la documentacion del proceso inversionista en ETECSA.VC ya que el mismo
no se encuentra descrito o documentado, no estan definidas las actividades ni sus

correspondientes responsables, lo que dificulta aun mas esta identificacion de
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problematicas de la que se hablaba. Por esta causa se procede a describir cada fase de
este proceso.

2.2 Descripcion del proceso inversionista en ETECSA.VC

El proceso inversionista en ETECSA.VC tiene por finalidad lograr la integralidad de las
diferentes tareas que se realizan relativas a la inversion hasta su prueba y puesta en
explotacién. Sus tres fases se muestran a continuacion y se pueden observar sus flujos en

los anexos 1, 2y 3.
Fase de Pre inversion

El proceso inversionista comienza con la recepcion de necesidades de inversion de las
distintas areas de la empresa. Luego los especialistas del Grupo de Desarrollo, quienes se
encargan de gestionar el proceso, en un trabajo de mesa, establecen prioridades a estas
necesidades (teniendo en cuenta primeramente las prioridades que establecen a nivel
nacional y luego las que se conciben en el territorio) y elaboran la propuesta del Plan de
Inversion que comprende dichas necesidades territoriales y nacionales con un presupuesto
inicial asociado. El Plan de inversion se emite a la Direccion Central de Desarrollo donde el
mismo es revisado; de no ser aprobado se envia al territorio para realizar los cambios
pertinentes, en caso contrario se procede a tomar los datos del proyecto a realizar, en el
lugar a realizarlo, tarea minuciosa, en la que se recogen todos los detalles, realizada por

los especialistas del grupo, cominmente denominada SURVEY (sondeo o inspeccion).

Una vez realizado el SURVEY, se comienza la preparacion de la tarea técnica (documento
escrito técnicamente) donde se contempla la necesidad de materiales, recursos,
presupuesto estimado, importe total de la inversién, objetivos, tecnologia a usar, etc.,
necesarios para ejecutar el proyecto. Este documento es enviado a la Direccién Central de
Desarrollo donde el mismo es evaluado; de no ser aprobado se envia al territorio para
realizar los cambios pertinentes, en caso contrario se procede a realizar la conciliaciéon de
los materiales en conjunto con logistica y de la mano de obra a utilizar directamente con el
personal que desarrollara esta funcion. Seguidamente, comienza la elaboracion del
proyecto, documento que refleja la informacion de la tarea técnica de la obra y planos del
proyecto. Posteriormente se solicita la micro-localizacién al Instituto de Planificacion Fisica
(IPF) el cual se encarga de consultar a los organismos superiores que sean necesarios por
las caracteristicas del proyecto, como: CITMA, MINSAP, APCI, MINCOM, MINCIN, MINAL,
MINAG, EMNDC, MICONS, MININT, MITRANS, MINTUR, MINEM, MINDUS.
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Una vez consultado con los distintos organismos, estos imponen requisitos para llevar a
cabo el proyecto y de esta forma el IPF emite la micro-localizacion. Ya definidos los
requisitos necesarios el personal del Grupo de Desarrollo de Villa Clara se encarga de

analizarlos y cumplir con estos para finalmente comenzar con el proyecto ejecutivo.
Fase de Ejecucidn

En esta fase se precisa el cronograma directivo de las fases de ejecucion y explotacion, y
con la licencia de obra aprobada por el IPF, se envia el proyecto con dicha licencia a los
ejecutores (los cuales pueden ser internos o externos a la organizacion). En el caso de que
sean externos tiene que mediar un contrato, si son internos tiene que mediar un acuerdo
de servicio. Los ejecutores deben realizar la preparacién técnica, donde hacen un desglose
de actividades y recursos con el fin de construir un cronograma de ejecucion (documento).
Una vez que se tenga este cronograma se hace la implantacion de la obra, donde los
ejecutores hacen una visita al sitio y esto da lugar al acta de inicio. Con esta acta, inician
los servicios de Construccién, Montaje y Ejecucioén de la inversion. Es importante mencionar
que durante la ejecucion de los proyectos es responsabilidad del inversionista el
aseguramiento de todos los recursos materiales, él es quien hace todas las solicitudes de
los mismos, asi como del presupuesto asignado a cada actividad. Es responsabilidad del
ejecutor la custodia y el reporte de los gastos mensuales de dichos recursos, estos gastos
son certificados por el inversionista al final de cada mes para pasar a gastos de la inversion,
todas estas operaciones la realiza el inversionista mediante el sistema logistico e
informatico con el que cuenta la empresa para gestionar sus recursos (SAP), cuyas letras

significan por separado significan Sistemas, Aplicaciones y Procesos.

Al finalizar esta fase se hacen controles técnicos por el inversionista y controles de autor
por el proyectista y concluye con las condiciones creadas para el inicio de las pruebas de

aceptacion y puesta en marcha.
Fase de Explotacion o Puesta en servicio

Este proceso de cierre puede ser parcial o total; es parcial si ain no se ha terminado
completamente el proyecto pero se pueden entregar algunos objetos del mismo; es total, si

la obra se ha ejecutado al 100% de los objetos previstos.

Una vez concluida la fase de ejecucion, estan creadas las condiciones para realizar las
pruebas de aceptacion y puesta en marcha, en la cual se conforman comisiones de trabajos

especializadas para comprobar que todo estéa acorde a lo descrito en el proyecto y en las
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tareas técnicas. Una vez que se hacen estas pruebas cada comision emite un informe
denominado Registro D1 (mostrado en el anexo 4) que recoge el resultado de dichas
pruebas, para luego con los resultados de cada una de las comisiones, confeccionar el
informe llamado Registro D2 (mostrado en el anexo 5). Si no existen pendientes y el
proyecto estd completamente terminado, se hace la transferencia de responsabilidades al
explotador mediante un acta de entrega denominado Registro G4 (mostrado en el anexo
6), documento necesario ademas para realizar el cierre técnico econémico. En caso de
gue queden objetos pendientes, si los mismos no constituyen un invalidante para la puesta
en marcha de los servicios de telecomunicaciones, se hace una entrega parcial del
proyecto, recogiendo estos pendientes en los mencionados Registros D1 y D2, en los
cuales se establece ademas una accion correctiva, un responsable y una fecha tope de
cumplimiento de la accién correctiva. Transcurrido ese tiempo, se vuelven a realizar
pruebas de aceptacion para verificar que se corrigieron los pendientes y asi poder realizar
la entrega del proyecto terminado y llevar a cabo el cierre técnico econémico total del
proyecto. Si los pendientes constituyen un invalidante para la puesta en marcha de los
servicios de telecomunicaciones, hasta que los mismos no sean resueltos, no se puede
proceder a realizar la entrega del proyecto. Se procede a corregir los mismos y a volver a
realizar pruebas para verificar la conformidad segun lo proyectado.

2.3 Diagnostico de la gestidon de la calidad

Para llevar a cabo un diagnéstico de la gestion de la calidad, del proceso antes descrito, se
debe tener en cuenta el Sistema de Gestion de la Calidad que esta empresa tiene
certificado, se revisa como se plantea en su Manual de la Calidad que deberia ser
gestionado y medido el mismo y se supervisa cdmo realmente se hace. Se toman al azar
un grupo de inversiones llevadas a cabo en el 2015 para analizar su avance y evidenciar
posibles dificultades que en ellas se muestran. Se disefia y aplica una lista de chequeo para
comprobar el cumplimiento de los requerimientos para la gestion de la calidad en los

proyectos.
2.3.1 Sistema de Gesti6on de la Calidad

La Direccion Territorial Villa Clara ha documentado, implementado y mantiene su SGC de
acuerdo con los requisitos de la NC ISO 9001:2008. “Sistema de Gestién de la Calidad.
Requisitos”. Para ello ha implementado un enfoque basado en procesos, donde se

identifican y aseguran todos los procesos que se encuentran dentro del alcance,
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determinando su secuencia e interaccion, asi como los métodos y criterios requeridos para
su funcionamiento eficaz y su control. La DTVC asegura ademas la disponibilidad de
recursos e informacion para apoyar la operacion y el seguimiento de los procesos.

La empresa cuenta con un Manual de la Calidad, en el cual se describe el SGC y sirve
como referencia permanente en su implementacion y mantenimiento, los documentos del
SGC se ponen a disposicion de los trabajadores en formato digital mediante el acceso a la
Base Documental del SGC en el sistema informatico de la DTVC. En el caso de los
documentos que se distribuyen en forma fisica se controla esta distribucion mediante el
registro REG 02-PP-CA-003/12 “Registro de Distribucion de Documentos”.

El SGC de la DTVC se mantiene un estricto control sobre los medios de medicion de forma
que estos aporten un resultado eficaz en las actividades de seguimiento y medicion. Estos
instrumentos se encuentran debidamente inventariados y se documenta su estado de
calibracion-verificacion mediante el REG 06-PP-GR-001/11 “Control de Instrumentos de
Medicion”.

En el SGC de la DTVC se garantiza de que el servicio que no sea conforme con los
requisitos establecidos se identifica y controla para prevenir su entrega no intencionada. En
el procedimiento PP-CA-002/11” Acciones Correctivas, Acciones Preventivas y Servicio No
Conforme” se establecen los controles, responsabilidades y autoridades relacionadas para

tratar el Servicio No Conforme.
El SGC de la DTVC se establece la mejora continua mediante los mecanismos siguientes:

e Procedimiento PP-CA-001/07 “Realizacion de Auditorias Internas”

e Procedimiento PP-GD-001/11 “Revision por la Direccion”

e Seguimiento de Indicadores de Desempefio de los Procesos (Cuadro de Mando
Integral)

e Seguimiento del cumplimiento de los Objetivos de Trabajo del SGC

e Procedimiento de gestion de la calidad PP-CA-002/11 “Acciones Correctivas,
Acciones Preventivas y Servicio No Conforme”

e Procedimiento PP-GD-002/11 “Control de Gestion del CTL”

La direccion de la DTVC planifica e implementa el proceso de medicion, andlisis y mejora
garantizando la conformidad del servicio, asegurando la conformidad del Sistema de

Gestion de la Calidad y mejorando continuamente la eficacia del mismo.

La Alta Direccion de la DTVC demuestra la capacidad de los procesos para alcanzar los
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resultados planificados. La medicion de los procesos se realiza utilizando los métodos

siguientes:

e Indicadores de Procesos (Cuadro de Mando Integral)

o Sistema de Emulacion Nacional (SEN)

o Tablero de Indicadores Empresariales del Portal de Inteligencia Empresarial
o Sistema de partes diarios de Operaciones de la Red

En el SGC de la DTVC se enfatiza en la blusqueda de las causas de las no conformidades
tanto reales como potenciales, de manera que se establezcan acciones correctivas o

preventivas que garanticen la no repeticién u ocurrencia de las mismas.

De la forma mencionada anteriormente esta previsto por la empresa que sean medidos los
procesos. Sin embargo al revisar la documentacion del proceso objeto de estudio e indagar
a través de los responsables de desarrollar el mismo, se verificd que en el proceso no se

aplican estos métodos y formas de medicion.

Como unica forma de medicion se realiza una mensualizacién del presupuesto asignado
anualmente, que no es mas que la manera en que se distribuye mensualmente el
presupuesto anual aprobado y una mensualizacion de los fondos béasicos de explotacion,
que es la distribucién por meses del monto de dinero que se contabiliza como gasto de las
inversiones y que pasa a formar parte del patrimonio de la Empresa. Estas
mensualizaciones se muestran en los anexos 7 y 8, tributando esta informacién a dos
indicadores, relacionados con el cumplimiento del presupuesto y de los fondos basicos de
explotacion mensualizados, el Gltimo solo es analizado de manera interna pero los dos
afectan el pago de los trabajadores relacionados con esta actividad, en la tabla 2.2 se

muestra como ejemplo el comportamiento de los mismos en el mes de diciembre del 2015.

Grupo O

Cumptlimdier?to del_ Cumplimiento del Pase a
Indicador Pres:ztl::urad: m*.:rl'::-ones Fondo Basico en Explotacién
territoriaf} acumulade ({valor territorial)
Plan % 100,00% 100,00%
Real Indic 89 45% 127,356%

Tabla 2.2: Indicadores existentes en el proceso
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No existe definido ningun otro indicador para el monitoreo del proceso y es evidente que
estos dos no son suficientes para esta tarea, lo que impide la identificacion y prevencién de
aguellas fases, etapas o actividades que presentan dificultades y requieren ser mejoradas.

2.3.2 Resultados obtenidos en inversiones 2015

Como se explicé en la descripcion del proceso inversionista una de las primeras actividades
es la obtencidon del plan de inversiones para el afio, de este, la empresa hace una
mensualizacion. La mostrada a continuacion en la tabla 2.3 corresponde al primer semestre
del afio 2015. Los cuadros en verde representan cuando debe comenzar a ejecutarse el

proyecto y los cuadros en rojo, cuando debe haber concluido el mismo.

De estas inversiones se conoce que gran parte de ellas presentan continuos problemas con
su gestion, generalmente no comienzan y terminan en el momento que se planifica, muchos
proyectos quedan pendiente por falta de recursos y otros son rechazados después de
terminados, entre otras dificultades. Esto se contrasté mediante entrevistas con implicados
en este proceso, observacion directa y revision de la documentacion relacionada con el
tema. Se toman como ejemplos: la Digitalizacién Reparto José Marti, el Nuevo Centro
Telefonico en Remedios y la Digitalizacion del Complejo Agroindustrial (CAl) Chiquitico
Fabregat los cuales tuvieron deficiencias evidentes al no cumplirse en ningun caso con lo

planificado.



Cddigo SAP Nombre Tarea / Especialidad Ene Feb Mar Abr May Jun
2014.09065USD Remedios ¢.2014.0906
ENERGETICA USD
CONMUTACION USD
PLANTA EXTERIOR USD
2014.09066USD Jose Martic.

CONMUTACION USD

PLANTA EXTERIOR USD

2015.09005USD

CAl Chiquito Frabega

CIVIL USD

2214.09001USD

Laguna del Este c.20

CIVIL USD

ENERGETICA USD

CONMUTACION USD

PLANTA EXTERIOR USD

TRANSMISION USD

2015.09004USD

V.Clara NGN+UMG

ENERGETICA USD

CONMUTACION USD

2714.09001USD FO Ranchuelo ¢.2014.
PLANTA EXTERIOR USD
2014.09070USD Sakenaf..c.2014.090
CIVIL USD
2015.09007USD .VP VCL llI
PLANTA EXTERIOR USD
2015.09008USD .VCL IV
PLANTA EXTERIOR USD
6115.09001USD (OP) Mej. PE Placeta
PLANTAEXTERIOR USD
6014.09035USD (CM)OC MANICARAGUA(6
CIVIL USD
7015.09001USD TP NUEVOS SERVICIOS
7015.09003USD TP SOPORTES
7015.09004USD TP SPI
9015.09001USD Rep. Capital Transpo
TRANSPORTE

Tabla 2.3 : Mensualizacion de las inversiones para el primer semestre del 2015
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La inversion Digitalizacion Reparto José Marti tiene como objeto brindar los nuevos

servicios de comunicaciones requeridos para este lugar, para ello sera dividido en tres

Areas: el area de vivienda José Marti Viejo (donde estan entre otros incluidos los Médicos
y MININT), Brisas del Oeste y area vivienda de los Militares (MINFAR).

Para satisfacer las comunicaciones desde el punto de vista de Conmutacion requeridas en

esta area (MINFAR), es preciso instalar un Gabinete (Indoor) con dos ISAM de la NGN de
ALCATEL LUCENT, equipado con: 936 lineas POTS, 144 lineas Multi/ DSL y 24 lineas
SHDSL adquirido por donacion del Suministrador ALCATEL-LUCENT. Este proyecto

estaba previsto que se terminara en Junio del 2015, la entrega parcial del mismo se hizo en
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marzo del 2016, en la actualidad no se ha hecho una entrega total porque faltan algunos
pendientes por resolver como tomacorrientes, pruebas de aceptacion de alarmas,
extintores, hueco en el techo para pruebas de combustible, entre otros que no invalidan la
puesta en marcha del servicio de telecomunicacion. En este caso fall6 la entrada del
equipamiento de la Habana que entro fuera de tiempo.

Por la parte Civil, se iba a llevar a cabo la remodelacién de los locales previstos para hacer

posible la digitalizacion y se retrasaron los permisos con el IPF para comenzar la obra.

La inversién Nuevo Centro Telefonico en Remedios, tiene como objetivo la instalacion de
un nuevo MDF (Main Distribution Frame) de piso y la distribucion de una nueva red de
cables capaz de cubrir el area basica del nuevo Centro Telefénico a crearse en la ciudad
de Remedios por el 500 Aniversario de su fundacion en el 2015. Estaba previsto que se
terminara en Abril del 2015, aln no se ha terminado. Respecto a la parte de Energética se
retrasaron los permisos de la APCI (Asociacion de proteccion contra incendios) para llenar
el tanque de combustible y en la de Conmutacién ya esta montado el equipamiento pero
faltan MDF.

La inversion Digitalizacion CAIl Chiquitico Fabregat debié comenzar en mayo del 2015y
aun no se ha iniciado, el objetivo era realizar la digitalizacion del lugar, e instalar el
equipamiento correspondiente para 360 lineas Alcatel. Por la parte Civil, la fuerza ejecutiva
(constructores) que estaban planificados para esta obra hubo que destinarlos a construir
torres para la movil en Santa Clara, actividad que se le dio prioridad nacional, por tanto se

propuso para el préximo semestre y luego para el proximo afio.

Queda comprobado que este proceso se desarrolla al margen del SGC, razén por la que

se pueden observar tantas insuficiencias en el mismo.

Estas insuficiencias hace que sea necesaria una herramienta para evaluar la gestion de la
calidad en el mismo e incluso para diagnosticarla y tener una valoracion general de su
funcionamiento. Esto puede ser posible mediante la NC ISO 10006:2007 “Sistemas de

Gestion de la Calidad—Directrices para la Gestion de la Calidad en los proyectos™.

Teniendo en cuenta que la empresa tiene implementado un Sistema de Gestién de la
Calidad al cual deberia ajustarse todos los procesos de la misma y que el proceso
inversionista de ETECSA.VC se gestiona mediante proyectos, se pretende comprobar si en

estos proyectos de inversion se le da cumplimiento a las directrices planteadas en la NC
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ISO 10006-2007 sobre la gestién de la calidad en los proyectos, con este fin se disefia una
Lista de Chequeo basada en la norma anterior.

2.3.3 Disefio y aplicacién de la Lista de Chequeo segun la norma NC ISO
10006:2007

La Lista de Chequeo disefiada, mostrada en el Anexo 9, se le aplica a un grupo de expertos
gue han estado implicados directamente en el proceso inversionista de una u otra forma.

Los resultados obtenidos se procesan para verificar concordancia en los mismos.
Para la determinacién del nUmero de expertos (M) se utiliza la siguiente expresion:

P(1-P)K
M = (1—2) (2.1)

Donde i: es el nivel de precision deseado.
P: Proporcién estimada de errores de los expertos.
K: Constante cuyo valor esta asociado al nivel de confianza elegido.

Los valores de K se ofrecen a continuacion en la tabla 2.4:

Mivel de confianza (%) Yalor de K
o4 B.6564
85 3.8416
80 2.6896

Tabla 2.4: Valores de K segun el nivel de confianza

En la (Gilmore, 1996) se plantea que el numero de expertos debe variar entre 7 y 15.
Inicialmente se expone una valoracion de un grupo de expertos seleccionados de diferentes
areas de la DTVC, tanto la metodologia como los resultados de aplicacion de la misma. El

namero éptimo de expertos se calcula de la siguiente manera:

_0.02(1-0.02)3.8416
B (0.1)2

M = 7.52 expertos
Realizando el andlisis anterior se concluye lo siguiente:

El equipo de trabajo esta formado por 8 expertos. Una vez determinado el nimero 6ptimo
de expertos a utilizar en el estudio se seleccionan los mismos. Para realizar esta seleccion

se tiene en cuenta que los miembros sean:



e Trabajadores que de alguna forma estén o hayan estado vinculados con el proceso

inversionista.

¢ Que estén incluidos tanto directivos como otros trabajadores.

¢ Que tengan preparacion basica en el tema de las inversiones.

Los miembros seleccionados se muestran a continuacion en la tabla 2.5:

Mombrey Apellidos

Cargo

Damian Alvarez Duefias

Esp. "C" en TelematicalEP)

Grupo Desarrallo

Darign Castellon Gonzalez

Esp. "A" en obras de
arguitectura

Grupo Desarrallo

Enrique Manuel Cintra
M olina

Esp. "C" entelematica

Grupo Desarrallo

Felix Raman Garcia Padran

Jefe de Grupo

Planta Interior

Foberto Pérez Morales

Jefe del departamento de
desarrollo v operaciones de

la red.

Departamento de desarrollo
Y Operaciones de la red

M aykel Chaver Rodriguez

Especialista en Calidad

Departamento de Calidad

Fedro Sikverio Concepcian

Esp. "A" en telematica

Grupo Desarrallo

Fuben Camacho Aguilera

Jefe de grupo de Soparte a
la operacion

Grupo Soporte a la
Operacion

Tabla 2.5: Miembros del grupo de expertos
Para el analisis se siguen los pasos siguientes:
1. Se prepara una sesion de trabajo con los expertos (se citan para una reunién presencial).

2. Se presenta al grupo de expertos una panoramica de los resultados fundamentales de
los proyectos de inversion (la presentacion es realizada por el representante de calidad de
la DTVC).

3. Se aplica un cuestionario a cada experto que consiste en una lista de chequeo
donde se les pregunta si se le da cumplimiento a las directrices planteadas en la NC ISO
10006: 2007 sobre la gestiéon de la calidad en los proyecto, para ello se les muestra una

escala de 3 niveles de madurez, en la tabla 2.6, mostrada a continuacion, se presenta la
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caracterizacion de dichos niveles de madurez, caracterizacion realizada teniendo en cuenta
lo planteado en la (NC 1SO 9004, 2009).

Etapa Mivel
Inmadurez MNivel 1. Los elementos requeridos par la NC
[0 10006 2007 no estan presentes en la

arganizacion, estos no se aplican.

Madurez Mivel 2. Lz organizacion tiene un  buen
conocimiento de la NC SO 10008 2007, Ha
decidido cdmo aplicar elementos de laMC |30
10006 2007 v trabajan en la implementacion
de los mismos.

Excelencia MNivel 3. Todos los elementos de [a NC 150
10006 2007 =e encuentran aplicados e
integrados. Se  utilizan procedimientos vy
aplicaciones por encima de los requerimientos
de la MC 15O 1008 2007,

Tabla 2.6: Caracterizacion de los niveles de madurez

Los resultados obtenidos luego de la aplicacion de la Lista de Chequeo se muestran en la
tabla 2.7. Se muestra ademas el promedio por caracteristica, de la opinion de todos los

expertos y con esto, se elabora un gréafico radial donde se observa el estado actual y

deseado de la gestion de la calidad en el proceso inversionista. (Ver figura 2.3)

OIPERICS |
CARACTERISTICAS ed
SISTEMA DE GESTION EN LOS PROYECTOS 140 L0 140 140 160 120 140 140 4
RESPONSABILIDAD DE L4 DIRECCION AL B 105 145 1 19 3 FAK] 1
GESTION DE LOS RECURSOS 14 1B 1% 1.0 13 28 15 15 14
REALIZACON DEL PRODUCTO 195 10 202 ¥ 315 196 K] ] 10
MEDICION, ANALISIS v MEJORA 108 5 19 1.58 14 at 150 4 NI

Tabla 2.7: Resultados de la aplicacion de la lista de chequeo



45

Estado actual y deseado de la Gestion de la Calidad
en los proyectos de inversion.

4-SISTEMA DE GESTIOM EN LOS
PROYECTOS

8-MEDICION, AMALISIS y '\ 5-RESPOMNSABILIDAD DE LA
MEJORA 1 r DIRECCION

7-REALIZACION DEL PRODUCTO® ®6-GESTIOM DE LOS RECURSDS

== == Artual Dessado

Figura 2.3: Grafico radial de los resultados de la aplicacién de la lista de chequeo

Como se puede apreciar en la figura anterior, la gestion de proyectos en ETECSA Villa
Clara, se encuentra en una etapa de madurez solo en el caso de los apartados Realizacién
del Producto, Responsabilidad de la Direccion y Gestidén de los Recursos, no ocurriendo
igual en el caso del apartado 8 referente a la Medicion, Analisis y Mejora, el cual se
encuentra en una etapa de inmadurez, al no ser ejecutado adecuadamente y no cumplir
con las directrices de la NC ISO 10006: 2007, es sin duda el que mas dificultad presenta,
mostrandose como el mas alejado del estado deseado y correcto segun esta norma,
seguido por el apartado 4, dedicado al Sistema de Gestion en los proyectos, que esta en la

misma etapa del anterior.

Este resultado coincide con el del analisis realizado anteriormente del funcionamiento del
proceso y la forma de medir su comportamiento, por lo que el grupo de trabajo llega a la
conclusion de que la principal dificultad del proceso es la forma de medicion del mismo, lo
que impide que se detecten con prontitud las ineficiencias tan frecuentes en esta actividad.
Se procede entonces a identificar, organizar y reflejar en un diagrama causa-efecto las

causas que pudieran estar influyendo en esta problematica. (Ver figura 2.4)

Como causas primarias de esta dificultad se presentan la mejora continua, medicion y
andlisis y procesos relacionados con la mejora, que son los sub apartados del apartado
Medicion, Andlisis y Mejora, por ser el que mas dificultad presenta como se explico

anteriormente.
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Mejora continua

No se implementan mejoras a

partir de un sistema de medicion. No se identifican

e riesgos en el proceso
No estn identificados indicadores % I

de eficienciay eficacia del proceso. .
No se cuenta con registros de los proyectos
Inexistencia de un sistema para la i@ﬂtﬁi{!ﬂiéﬂ, actuales para usar en provg([‘os p%terigres
recopilacion, almacenamiento,

actualizacion y recuperacion de la informacion

Falta de integracion del

Deficiencias en el sistema
de medicion del proceso

proceso al SGC de |2 empresa

Falta de integracion del
proceso al SGC de la empresa

No documentacion del proceso

No se mide satisfaccidn
del cliente

Falta de integracion del
proceso al 5GC de |a empresa

No se identifican no conformidades

iy Incumplimiento con métodos y formas de
con la gestion del proceso

medicion previstos en el SGC dela empresa

Medicidn y analisis Procesos relacionados con la mejora

Figura 2.4: Diagrama causa-efecto
2.4 Propuestas de mejora

A partir de las causas que se pudieron identificar y con el objetivo de contribuir a la mejora

de este proceso se proponen las siguientes acciones:
1- Documentar el proceso objeto de estudio.

Esta accion tendr4 como responsable al especialista en Calidad y se aconseja que la
descripcion detallada a cada una las fases, desarrollada anteriormente, con sus
correspondientes diagramas de flujo, sea utilizada para la correspondiente
documentacion, solo restaria llevarla al formato usado para los demas procesos. Esto

facilitara el andlisis y la medicion de cada etapa.

2- Mantener la lista de chequeo disefiada como herramienta para medir y diagnosticar

la gestidn de la calidad de este proceso.



47

Se considera que el responsable de esta accion debe ser el Jefe del grupo de desarrollo
y que se debe implementar anualmente en el Balance anual desarrollado en la DTVC,
a la hora de analizar la eficacia de los procesos.

3- Sistema de indicadores.

Tendra como responsable al Jefe del grupo de desarrollo. Esta es una propuesta que
se brinda para el monitoreo y medicién constante del funcionamiento del proceso. Dicha
propuesta se muestra a continuacién en la tabla 2.8, donde se plasma el nombre,
objetivo y unidad de medida de cada indicador a controlar, asi como la forma de medirlo
en cada caso, frecuencia, valor que se desea alcanzar, rango aceptable y responsable

para el cumplimiento de cada uno de ellos.
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Nombre del Objetivo UM Forma de Medici6n Frecuencia Valor que se Rango Responsable
Indicador desea alcanzar aceptable
Indice de cumplimiento| Representa la relacion entre los 0p | Cl = (Proyectos terminados en el Anual 100 90-95 Jefe de grupo de
de la planificaciéon | proyectos previstos a ejecutar en afo. / Proyectos Previstos en el desarrollo de la red
anual de inversiones. el afio y los que se han afio.)*100
terminado en el mismo periodo.
Tiene en cuenta la eficacia de la
ejecucion del plan.
indice de cumplimiento Representa la relacién entre las 0 Cl = (Acciones ejecutadas en el Mensual 100 90-95 Jefe de grupo de
de la planificacion acciones previstas a ejecutar en mes. / Acciones previstos en el desarrollo de la red
mensual de inversiones. el mesylas que se han mes.)*100
ejecutado en el mismo periodo.
Tiene en cuenta la eficacia de la
ejecucion del plan.
Indice de ejecucion de| Evalta el cumplimiento del fondo| Dias EP = (Dias Previstos Periodos — Al finalizar Menor que los dias Igual a los Ejecutor
proyectos. de tiempo asignado al proyecto Dias Reales Consumidos) periodos previstos dias
en los periédos planificados. planificados previstos
Indice de satisfaccion Al terminar cada proyecto se Puntos ISP = Calculo de la Puntuacion Al finalizar Maximo Aceptable Inversionista

con el proyecto

terminado.

aplica una encuesta al usuario
final del proyecto o al personal
involucrado donde se plasma

su opinién sobre el resultado final.

mediante una encuesta.

cada proyecto

Tabla 2.8: Propuesta de sistema de indicadores
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Nombre del Objetivo UM Forma de Medicién Frecuencia Valor que se Rango Responsable
Indicador desea alcanzar aceptable
Indice de rechazo de| Mide la cantidad de proyectos % IRP = (cantidad de proyectos anual 0 0-20 Inversionista
proyectos terminados.| que se rechazan por problemas rechazados / total de proyectos
de calidad de terminacion terminados )* 100
(pendientes) en relacion
con el total de proyectos
indice de rechazo de| Mide la cantidad de proyectos 0 IRP = (cantidad de proyectos anual 0 0-10 Jefe del
proyectos por gue se rechazan por problemas rechazados / total de proyectos departamento de
problemas tecnolégicos en terminados )* 100 operaciones y
tecnolégicos. relacion con el total de proyectos desarrollo de la red
Indice de utilizacion | Representa la relacion entre la % IUR= (cantidad de recurzos mensual 100 90-95 Inversionista
de los recursos cantidad de recurzos(por tipo de pedidos/cantidad de recurzos
planificados por material) planificados para cada consumidos)*100
proyecto. proyecto y los que realmente se
consumieron
Indice de utilizacién | Representa la relacion entre el $ IUR= (valor planificado—valor mensual Igual al valor Aproxima Inversionista
de las reservas de | valor planificado en las reservas consumido) planificado damente
matriales por para cada proyecto y el valor el valor
proyecto. realmente consumido de las planificad
reservas. o

Tabla 2.8: Continuacioén
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2.5 Conclusiones parciales

1- El proceso inversionista en ETECSA.VC se desarrolla al margen del Sistema de
Gestion de la Calidad de la empresa, pues no se encuentra documentado, no estan
definidas sus actividades, ni sus correspondientes responsables, asi como no se
desarrollan los métodos y formas de medicidn que estan previstas en el SGC.

2- Mediante el diagnéstico realizado a la gestidén de la calidad del proceso inversionista,
se pudo verificar que son las ineficiencias en la forma de medirlo las que provocan las
principales deficiencias en su gestion.

3- Las propuestas de mejora en funcion de disminuir las dificultades del proceso objeto
de estudio contribuyen de manera eficiente al correcto monitoreo y desarrollo del

mismo.



Conclusiones Generales
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Conclusiones Generales

1-

El proceso inversionista en ETECSA.SA juega un rol fundamental al elevar su
rentabilidad y las oportunidades para la empresa que la misma actividad genera, unido
a la inexistencia de métodos en la literatura para gestionar con calidad esta actividad,
evidencia la importancia de esta investigacion.

Con el conocimiento de que el proceso objeto de estudio se encuentra fuera del
alcance de SGC de la empresa y la verificacion del diagndstico realizado, se determina
gue son las ineficiencias en la manera de medirlo las que provocan las dificultades en
su gestion.

La implementacién de las propuestas de mejora, sobre todo de la aplicacién de la lista
de chequeo para diagnosticar la gestion de la calidad en los proyectos anualmente y
la utilizacion del sistema de indicadores para su mediciébn y monitoreo constante

contribuird de manera eficaz al desarrollo de este proceso.



Recomendaciones
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Recomendaciones

1.

Implementar las acciones de mejora propuestas en el proceso objeto de estudio, con el
objetivo de contrastar los resultados que se obtengan con los beneficios esperados.
Dar capacitacion sobre Gestion de la Calidad al personal involucrado en este proceso
con la intensién de que los mismos puedan comprender y ejecutar satisfactoriamente
las propuestas de mejora.

Continuar la divulgaciéon de esta investigacion mediante su presentacion en eventos
cientificos, particularmente relacionados con la gestion de la calidad en las

telecomunicaciones.
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Anexo | Diagrama de flujo de la fase Pre inversion
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Anexo Il Diagrama de flujo de la fase Ejecucion

Proceso inversionista de ETECSA.VC
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Anexo IlI Diagrama de flujo de la fase Explotacion o Puesta en servicio

Proceso inversionista de ETECSA.VC
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Anexo VIl Mensualizacién del presupuesto
2 da Version de la Mensualizacion del P to de Inversiones 2015 DTVC
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Anexo VI

Mensualizacion de los fondos basicos de explotacion

Mensualizacion de los Fondos Basicos de Explotacion 2015 V2
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Anexo IX: Lista de chequeo

INTRUCCIONES: al llenar una celda, utilice el valor de la escala en la misma (1,2 6 3)

NC-ISO 10006:2007. SISTEMAS DE GESTION DE
LA CALIDAD—DIRECTRICES
PARA LA GESTION DE LA CALIDAD EN LOS Nota: 1(No se cumple); 2(Se cumple parcialmente);
PROYECTOS 3(Se cumple)
(ISO 10006:2003, IDT)

Aptado REQUISITOS
CAPITULO 4 Escaladel 1al 3 Observaciones
SISTEMA DE GESTION EN LOS PROYECTOS 1 2 3

4.2

a) Constituyen los principios de gestion de la calidad la base de los
sistemas de gestion de la calidad de la organizacién,

b) El sistema de gestidn de la calidad del proyecto estd alineado
tanto como es posible con el sistema de gestion de la calidad de la
organizacion,

c) Se definen y controlan los documentos necesarios por la
organizacion para asegurarse de la eficaz planificacion,
implementacién y control del proyecto,

d) El sistema de gestién de la calidad del proyecto estd
documentado e incluido, o se hace referencia a él, en un plan de la
calidad del proyecto,

e) El plan de la calidad identifica las actividades y los recursos
necesarios para alcanzar los objetivos de la calidad del proyecto e
incorpora al plan de gestidn del proyecto.

0 0 0 Suma

Valor Medio

CAPITULO 5 Escaladel 1al 3 Observaciones

RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION 1 2 3

5.1

a) La alta direccidon de la organizacién proporciona elementos de
entrada para el proceso estratégico,

b) La alta direccién de la organizacién se asegura de que se
emprenden acciones de mejora continua para proyectos tanto
presentes como futuros,

52

a) La planificacion para establecer, implementar y mantener un
sistema de gestion de la calidad basado en la aplicacién de los
principios de gestion de la calidad, es un proceso estratégico que
marca la direccién que se ha de seguir, La organizacion lleva a cabo
esta planificacion,

b) La organizaciéon comprende las necesidades actuales y futuras de
los clientes, satisface sus requisitos y se esfuerza en exceder sus
expectativas,

c) Estos requisitos se comprenden con total claridad, asegurando
que todos los procesos se centran en ellos y son capaces de
satisfacerlos,




d) Los objetivos del proyecto, que incluyen los objetivos relativos al
producto, tienen en cuenta las necesidades y expectativas del
cliente y de otras partes interesadas, los objetivos del proyecto se
documentan en el plan de gestidn del proyecto y detallan lo que se
ha de lograr (expresado en términos de tiempo, costo y calidad del
producto), y lo que se ha de medir,

e) A la hora de determinar el equilibrio entre tiempo o costo y
calidad del producto, se evaltan los posibles impactos en el
producto del proyecto, teniendo en cuenta los requisitos del

cliente,

f) Se establecen interfaces con todas las partes interesadas para
facilitar el intercambio de informacion que resulte apropiado a lo
largo de todo el proyecto y se resuelve cualquier conflicto entre los
requisitos de las partes interesadas,

g) La resolucidn de los conflictos es aprobada por el cliente, se
documentan los acuerdos con las partes interesadas, se presta
atencién a lo largo de todo el proyecto a los cambios en los
requisitos de las partes interesadas, incluyendo los requisitos
adicionales de nuevas partes interesadas que se unan al proyecto
una vez que éste ya ha comenzado,

h) Los lideres establecen la unidad de propdsito y la orientacion de

la organizacidn, ellos crean y mantienen un ambiente interno, en el

cual el personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro
de los objetivos de la organizacion,

i) Se nombra a un gerente del proyecto tan pronto como es
posible, la autoridad delegada en el gerente del proyecto esta
acorde con la responsabilidad asignada,

j) La alta direccidén de la organizacion asume el liderazgo al crear
una cultura de la calidad, estableciendo la politica de la calidad e
identificando los objetivos del proyecto, proporcionando la
infraestructura y los recursos necesarios para asegurar el logro de
los objetivos del proyecto, proporcionando una estructura de la
organizacion propicia para el cumplimiento de los objetivos del
proyecto, tomando decisiones basadas en datos y hechos,
potenciando y motivando a todo el personal del proyecto en la
mejora de los procesos y del producto y planificando futuras
acciones preventivas,

k) El personal de la organizacién tiene una responsabilidad y una

autoridad bien definidas para su participacion en el proyecto y la

autoridad delegada en los distintos participantes del proyecto se
corresponden con la responsabilidad asignada,

[) Se asigna personal competente a la organizacion encargada del
proyecto y se le proporciona al personal las herramientas, las
técnicas y los métodos apropiados para permitirle efectuar el

seguimiento y control de los procesos,

m) Se identifican y documentan los procesos del proyecto, la

organizacion tiene en cuenta la experiencia conseguida en el

desarrollo y uso de sus propios procesos, o de sus otros proyectos

al establecer los procesos del proyecto, pero también establece
procesos Unicos para el proyecto,

n) Para los procesos del proyecto se establecen y registran una
clara divisiéon de la responsabilidad y la autoridad entre la




organizacion y otras partes interesadas pertinentes, esto se
determina vy registra,

f) La organizacion se asegura de que se definen los procesos de
comunicacién apropiados y que se intercambia la informacién
entre los procesos del proyecto asi como entre el proyecto y otros
proyectos pertinentes,

0) La mejora continua del desempefio global de la organizacién es
un objetivo permanente de ésta,

p) Para aprender de la experiencia, la gestion de los proyectos se

trata como un proceso, en lugar de como una tarea aislada, esta

implementado un sistema para registrar y analizar la informacion

obtenida durante un proyecto, para su uso en un proceso de
mejora continua,

g) Se toman medidas para la realizacién de autoevaluaciones,

auditorias internas y, cuando se requiera, auditorias externas para

identificar oportunidades para la mejora, esto tiene también en
cuenta el tiempo y los recursos necesarios,

r) La informacidn relativa al progreso y el desempefio del proyecto
se registra, por ejemplo, en un libro de registros del proyecto,

s) Con objeto de evaluar el estado del proyecto, se llevan a cabo
evaluaciones del desempefio y del avance, la organizacién analiza
la informacién derivada de las evaluaciones del desempefio y del
avance para tomar decisiones eficaces en lo que respecta al
proyecto y para revisar el plan de gestion del proyecto,

t) La informacién derivada de los informes de cierre de proyectos
anteriores es analizada y utilizada para ayudar a la mejora de los
proyectos presentes o futuros,

u) La organizacidn colabora con sus proveedores a la hora de
definir sus estrategias para adquirir productos externos,

v) La organizacion determina la capacidad de un proveedor para
cumplir sus requisitos en lo que respecta a los procesos y los
productos y tiene en cuenta la lista de proveedores preferidos o los
criterios de seleccion del cliente, se estudia la posibilidad de que

varios proyectos utilicen un proveedor comun,
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a) La direccion de la organizacion revisa el sistema de gestion de la
calidad del proyecto, a intervalos planificados, para asegurarse de
su continua idoneidad, adecuacién, eficacia y eficiencia, la
organizacion originaria puede también necesitar involucrarse en las
revisiones por la direccidn,

b) Las evaluaciones del avance abarcan todos los procesos del
proyecto y proporcionan la oportunidad de evaluar el logro de los
objetivos del proyecto,

c) Las evaluaciones del avance se utilizan para: evaluar la
adecuacion del plan de gestién del proyecto y si el trabajo
realizado cumple con dicho plan, evaluar la sincronizacion e
interrelacién de los procesos del proyecto, identificar y evaluar las
actividades y los resultados que podrian afectar positiva o el logro
de los objetivos del proyecto, obtener informacion de entrada para
el trabajo restante del proyecto, facilitar la comunicacién e

impulsar la mejora de los procesos del proyecto, identificando las




desviaciones y los cambios en los riesgos,

d) La planificacion de las evaluaciones del avance incluyen: la
preparacion de un programa general de evaluaciones del avance, la
asignacion de responsabilidad para la gestion de las evaluaciones
del avance individual, la especificacidn del propdsito, los requisitos
de evaluacién, los procesos y los resultados para cada evaluacién
del avance, la asignacion del personal que participara en la
evaluacidn, asegurarse de que, a efectos de consulta, se dispone
del personal apropiado en los procesos del proyecto, asegurarse de
gue la informacidn pertinente esta preparada y disponible parala
evaluacion, objeto de evaluaciodn,

e) Quienes lleven a cabo las evaluaciones: comprenden el
propdsito de los procesos objeto de evaluacién y su repercusion en
el sistema de gestidn de la calidad del proyecto, examinan los
elementos de entrada y los resultados de los procesos pertinentes,
revisan los criterios de seguimiento y medicion aplicados a los
procesos, determinan si los procesos son eficaces, buscan
potenciales mejoras en la eficiencia de los procesos, y elaboran
informes u otros resultados pertinentes, con los resultados de la
evaluacidn del avance,

f) Una vez que se ha realizado una evaluacion del avance los
resultados de la evaluacidn se contrastan con los objetivos del
proyecto para determinar si el desempefio del proyecto es
aceptable en comparacidn con los objetivos previstos y se asigna la
responsabilidad de las acciones derivadas de la evaluacion del

avance.
0 0 0 Suma
Valor Medio
CAPITULO 6 Escaladel 1 al 3 Observaciones
GESTION DE LOS RECURSOS 1 2 3

6.1

a) Existen planes que establecen qué recursos serdn necesarios
para el proyecto y cuando se requeriran segun el programa del
proyecto,

b) Se verifica la validez de los elementos de entrada para la
planificacién de los recursos, se evaluar la estabilidad, la capacidad
y el desempefio de las organizaciones que suministran los recursos,

c) Se tienen en cuenta las limitaciones de recursos,

d) Se documentan e incluyen en el plan de gestion del proyecto los
planes de recursos, incluyendo la estimacidn, las asignaciones y
las limitaciones, junto con las suposiciones de que se parte,

e) Se realizan revisiones para asegurarse de que se dispone de
recursos suficientes para cumplir los objetivos del proyecto,

f) Se identifican, analizan, tratan y registran las desviaciones
respecto del plan de recursos,

g) Las decisiones sobre las acciones que hay que emprender
Unicamente se toman tras considerar las implicaciones para otros
procesos y objetivos del proyecto,




h) Los cambios que afecten a los objetivos del proyecto se
acuerdan con el cliente y con las partes interesadas pertinentes
con anterioridad a su implementacion.

6.2

a) Se presta especial atencidn a las actividades de los procesos
relativos al personal,

b) La estructura organizativa del proyecto se establece de acuerdo
con los requisitos y las politicas de la organizacién y las condiciones
especificas del proyecto,

c) Se utiliza la experiencia de proyectos anteriores, cuando la haya,
para seleccionar la estructura organizativa mas apropiada,

d) La estructura organizativa del proyecto se disefia con el objeto
de fomentar una comunicacién y una cooperacion eficaz y eficiente
entre todos los participantes en el proyecto,

e) Se elaboran y documentan descripciones de los puestos o
funciones, incluyendo las atribuciones de responsabilidad y
autoridad,

f) Se identifica el departamento del proyecto responsable de
asegurarse de que se establece, implementa y mantiene el sistema
de gestién de la calidad,

g) Se planifican y llevan a cabo periédicamente revisiones de la
estructura organizativa del proyecto con el objeto de determinar si
ésta continla siendo conveniente y adecuada,

h) Se define la competencia necesaria en términos de educacidn,
formacidn, habilidades y experiencia del personal que trabaja en el
proyecto,

i) Se dispone del tiempo suficiente para la contratacién de personal
competente,

j) La seleccidn del personal se basa en las descripciones de los
puestos o funciones y las referencias de la experiencia previa, a la
hora de seleccionar al gerente del proyecto, se da prioridad a sus
habilidades para el liderazgo, el gerente del proyecto participa en
la seleccién del personal que ocupara puestos en el proyecto que

se consideran fundamentales para el éxito del mismo,

k) El gerente del proyecto participa en la seleccion del personal que
ocupara puestos en el proyecto que se consideran fundamentales
para el éxito del mismo,

I) Ala hora de designar a los miembros de los equipos del proyecto,
se toman en consideracion sus intereses personales, las relaciones
interpersonales, las fortalezas y las debilidades,

m) La designacion de personal para puestos o funciones especificos
se confirman y comunican a todas las partes afectadas,

n) Se efectua un seguimiento del desempefio global, incluyendo la
eficacia y la eficiencia del personal en los puestos que le han sido
asignados,

i) Basandose en los resultados, se emprenden las acciones
pertinentes, tales como recapacitar o reconocer un logro,

o) Para mejorar su desempefio, el equipo del proyecto en su
conjunto y los miembros de manera individual, participan en
actividades de desarrollo del equipo,




p) Los directivos de la organizacidn se aseguran de la creacion de
un ambiente de trabajo que fomente la excelencia, las relaciones
laborales eficaces, la confianza y el respeto tanto dentro del equipo
como también con todas las demas partes involucradas en el

proyecto.
0 0 0 Suma
Valor Medio
AL Escaladel 1al3  |Observaciones
1 2 3

REALIZACION DEL PRODUCTO

a) Se mantiene al dia un plan de gestion del proyecto, el cual
incluye o hace referencia al plan de la calidad del proyecto,

b) Durante el inicio del proyecto, se identifican los detalles sobre
proyectos anteriores pertinentes,
c) Si el propdsito de un proyecto es cumplir los requisitos de un
contrato, se realizan revisiones del contrato durante el desarrollo
del plan de gestion del proyecto, cuando el proyecto no es el
resultado de un contrato, se emprende una revision inicial para
establecer los requisitos contractuales,
d) El plan de gestion del proyecto hace referencia a los requisitos
documentados del cliente y de otras partes interesadas pertinentes
y a los objetivos del proyecto, identifica y documenta los procesos
del proyecto y su finalidad, identifica las interfaces de la
organizacién , prestando especial atencién a las interfaces entre
departamentos dentro de la organizacidn, integra los planes
resultantes de la planificacién llevada a cabo en otros procesos del
proyecto, identifica, incluye o hacer referencia a las caracteristicas
del producto y el modo en que deberia efectuarse su mediciény
evaluacidn, define indicadores del desempefio y la forma de
medirlos, se revisa con regularidad, y también cuando se
produzcan cambios importantes,
e) Para facilitar las interdependencias (que estan planificadas)
entre los procesos, se gestionan las interacciones (que no estan
planificadas) dentro del proyecto, o sea se establecen
procedimientos para la gestidn de las interfaces, se celebran
reuniones interdepartamentales sobre el proyecto, se resuelven
cuestiones tales como los conflictos de responsabilidades o los
cambios en los riesgos, se mide el desempefio del proyecto etc,

f) Antes de autorizar un cambio, se analiza el propdsito, el alcance
y el impacto de dicho cambio, aquellos cambios que afecten a los
objetivos del proyecto se acuerdan con el cliente y con las demds

partes interesadas pertinentes,

g) La gestion de los cambios también considera los procedimientos
para documentar el cambio, la mejora continua y los aspectos del
cambio que afectan al personal,

h) Los cambios pueden producir efectos negativos en el proyecto,
los cuales son identificados lo antes posible y se analizan las causas
de los efectos negativos,

i) El proyecto en si mismo es un proceso por lo que se presta
especial atencidn a su cierre,

j) El cierre de procesos y del proyecto se define durante la fase de
inicio del proyecto y se incluye en el plan de gestidn del proyecto,




k) Al planificar el cierre de los procesos y proyectos, se tiene en
cuenta la experiencia adquirida en el cierre de procesos y
proyectos anteriores,

I) Cuando un proceso concluye, todos los registros se recopilan, se
distribuyen dentro del proyecto y a la organizacién originaria,
segun corresponda, y se conservan durante un periodo
especificado,

m) En ciertos casos se cierra el proyecto antes o después de lo
previsto, como consecuencia de acontecimientos inesperados,

n) Sea cual fuere el motivo del cierre del proyecto, se realiza una
completa revisién del desempefio del proyecto,

) Basandose en esta revision, se elaboran informes adecuados que
ponen de manifiesto la experiencia que puede utilizarse para otros
proyectos y para la mejora continua,

0) Al cerrar el proyecto se hace una entrega formal del producto
del proyecto al cliente, el cierre del proyecto no se completa hasta
que el cliente acepta formalmente el producto del proyecto, el
cierre del proyecto se comunica formalmente a las demas partes
interesadas pertinentes,

7.3

a) Las necesidades y expectativas del cliente en cuanto al producto

y los procesos, se traducen en requisitos documentados, que

incluyen los aspectos legales y reglamentarios, que, cuando lo
requiere el cliente, son aceptados mutuamente,

b) A la hora de desarrollar el alcance del proyecto, se identifican y
documentan, en términos medibles, y tan exhaustivamente como
sea posible, las caracteristicas del producto del proyecto,

¢) Cuando se contemplan enfoques y soluciones alternativas
durante el desarrollo del alcance, se documentan las evidencias
que lo apoyen,

d) El proyecto se estructura sistematicamente en actividades
realizables para cumplir los requisitos del cliente relativos al
producto y a los procesos,

e) El personal asignado al proyecto participa en la definicién de
estas actividades,

f) Cada actividad se define de forma que sus resultados sean
medibles, se comprueba que la lista contiene todas las actividades,
las actividades definidas incluyen practicas de gestion de la calidad,

g) Las actividades del proyecto se llevan a cabo y controlan de
acuerdo con el plan de gestion del proyecto,

h)En aquellos procesos que tengan que ver con nuevas tecnologias,
se presta especial atencién a su control,

i) Se revisan y evaluan las actividades para identificar posibles
deficiencias y oportunidades de mejora, el cronograma de
revisiones se adapta a la complejidad del proyecto.

7.4

a) En la planificacion de la dependencia entre actividades se
identifican las interdependencias entre las actividades del proyecto
y revisan para asegurar su coherencia,

b) Se utilizar cuando es posible, diagramas de red del proyecto, se
verifica su idoneidad para el proyecto,




c) El personal responsable de las actividades estima la duracion de
las mismas,

d) Se verifica la exactitud y la aplicabilidad a las actuales
condiciones del proyecto de la estimacién de la duracion derivada
de la experiencia pasada, se documentan los elementos de
entrada,

e) Cuando la estimacién de la duracidn involucre una considerable
incertidumbre, se evalian, documentan y mitigan los riesgos,

f) Se identifican los datos de entrada del desarrollo del programa'y
comprueba su conformidad con las condiciones especificas del
proyecto, a la hora de determinar el camino critico, se toma en
consideracion las actividades con amplios plazos de entrega o de
larga duracidn, a las actividades del camino critico se les da una
identificacién explicita,

g) Se implementan formatos de programas normalizados,
adecuados a las diferentes necesidades de los usuarios,

h) Se comprueba la coherencia de las relaciones entre la
estimacion de la duracidén con las dependencias entre las
actividades, se resuelve cualquier incoherencia hallada antes de
finalizar y hacer publicos los programas,

i) El programa identifica aquellos acontecimientos que requieren
elementos de entrada o decisiones especificas, o aquéllos para los
cuales se prevén resultados importantes,

j) Al cliente y a las demas partes interesadas se les proporcionan
programas apropiados a efectos informativos o si fuera requerido,
para su aprobacion,

k) La organizacion encargada del proyecto realiza revisiones
periddicas del programa, segun se define en el plan de gestion,
para asegurar un control adecuado de las actividades y los
procesos del proyecto, asi como de la informacién relacionada se
establecen los tiempos de revision del programa y la frecuencia de
recopilacién de datos.

[) Se identifican las causas raiz de las variaciones con respecto al
programa, tanto favorables como desfavorables, se emprenden
acciones para asegurar que las variaciones desfavorables no
afectan a los objetivos del proyecto, las causas de las variaciones,
tanto favorables como desfavorables, se utilizan para aportar datos
que sirvan de base para la mejora continua,

m) Se determinan las posibles repercusiones que los cambios en el
programa tendrdn en el presupuesto, los recursos del proyecto y
en la calidad del producto, las decisiones sobre las acciones que

habradn de emprenderse, Unicamente se toman basandose en
hechos y tras haber analizado sus implicaciones para otros
procesos y objetivos del proyecto, los cambios que afectan a los
objetivos del proyecto se acuerdan con el cliente y con las partes
interesadas pertinentes con anterioridad a su implementacion,

n) Las revisiones del programa deberian coordinarse con los demds
procesos del proyecto a la hora de desarrollar el plan del trabajo
restante




7.5

a) Los procesos relacionados con el costo tienen como finalidad
pronosticar y gestionar los costos del proyecto, esto asegura que el
proyecto se complete dentro de los limites presupuestarios, y que
pueda proporcionarse informacion sobre el costo a la organizacion
originaria,

b) Se identifican claramente todos los costos del proyecto, la
estimacion de costos tiene en cuenta las fuentes de informacién
pertinentes y esta vinculado al desglose del proyecto, se verifica la
exactitud de la estimacidn a partir de experiencias anteriores y su
aplicabilidad a las actuales condiciones del proyecto, los costos se
documentan y se puede realizar su trazabilidad hasta llegar a sus
origenes,

c) Se presta mucha atencion para presupuestar suficientes fondos
para el establecimiento, la implementacién y el mantenimiento del
sistema de gestion de la calidad,

d) La estimacion de los costos tiene en cuenta las tendencias
presentes y previstas del entorno econémico (por ejemplo:
inflacion, impuestos y tipos de cambio),

e) Cuando la estimacién de los costos conlleva a incertidumbres
importantes, se identifican, evallan, documentan y se actua sobre
estas incertidumbres,

f) La estimacién de los costos esta en un formato que permite crear
y desarrollar presupuestos de acuerdo con los procedimientos de
contabilidad generalmente aceptados, asi como con las
necesidades de la organizacidn encargada del proyecto,

g) El presupuesto del proyecto se basa en la estimacién de los
costos y en los programas, existiendo un procedimiento definido
para su aprobacion,

h) El presupuesto es coherente con los objetivos del proyecto e
identifica y documenta cualquier suposicién, incertidumbre o
imprevisto, el presupuesto incluye todos los costos aprobados y
estan en un formato adecuado para el control de los costos del
proyecto,

i) Con anterioridad a la realizacion de cualquier gasto, se establece,
documenta y comunica a los responsables de autorizar el trabajo o
el gasto, el sistema de control de costos y los procedimientos
asociados,

j) Se establece el calendario de revisiones, la frecuencia de
recopilacién de datos y de las previsiones, la organizacién
encargada del proyecto verifica que el trabajo pendiente de
concluir se puede llevar a cabo dentro del presupuesto remanente,
se identifica cualquier desviacién del presupuesto y, si excede de
unos limites definidos, se analiza y trata la variacion,

k) Las tendencias de los costos del proyecto se analizan utilizando
técnicas tales como el “analisis del valor obtenido”, se revisa el
plan de trabajo pendiente para identificar posibles incertidumbres,

[) Se identifican las causas raiz de las variaciones con respecto al
presupuesto, tanto favorables como desfavorables, se emprenden
acciones para asegurar que las variaciones desfavorables no
afectan a los objetivos del proyecto, las causas de las variaciones,
tanto favorables como desfavorables, se utilizan para aportar datos
que sirvan como base para la mejora continua,




m) Las decisiones relativas a las acciones que habran de
emprenderse Unicamente se toman basandose en hechos y tras
haber analizado las implicaciones para otros procesos y objetivos

del proyecto,

n) Los cambios en el costo del proyecto son debidamente
aprobados y autorizados con anterioridad a la realizacion del gasto,
las revisiones de la prevision presupuestaria se coordinan con los
demas procesos del proyecto, a la hora de desarrollar el plan del
trabajo pendiente,

fi) Se dispone de la informacion necesaria para asegurar la
oportuna concesién de fondos, informacion que se facilita como
elemento de entrada del proceso de control de los recursos,

0) La organizacion lleva a cabo revisiones con regularidad de los
costos del proyecto, como se define en el plan de gestion del
proyecto, y tiene en cuenta cualquier otra revision financiera, por
ejemplo, revisiones externas realizadas por partes interesadas
pertinentes.

7.6

a) La organizacion se asegura de que se establecen procesos de
comunicacién apropiados para el proyecto y que hay comunicacion
en lo que respecta a la eficacia y la eficiencia del sistema de gestidn

de la calidad,

b) La planificacion de la comunicacion tiene en cuenta las
necesidades de la organizacidn, los clientes y las demas partes
interesadas, y genera un plan de comunicacion documentado,

c) Este plan de comunicacion define la informacion que se
comunicara formalmente, los medios utilizados para transmitirla y
la frecuencia de la comunicacion, en el plan se definen los
requisitos relativos al propdsito, la frecuencia, el cronograma y los
registros de las reuniones,

d) El formato, el lenguaje y la estructura de los documentos y los
registros del proyecto se planifican con el objeto de asegurar la
compatibilidad, el plan de comunicacién define el sistema de
gestion de la informacion, identifica quién enviard y recibird la
informacidn, y hace referencia a los procedimientos de control de
los documentos, control de los registros y de proteccién
pertinentes,

e) La organizacién identifica sus necesidades de informacién y
establece un sistema de gestion de la informaciéon documentado,

f) La organizacién también identifica las fuentes de informacion
internas y externas,

g) Con el objeto de gestionar la informacidon del proyecto, se
establecen procedimientos que definen los controles para la
elaboracion, recopilacion, identificacion, clasificacidn,
actualizacién, distribucion, archivo, almacenamiento, proteccion,
recuperacion, periodo de conservacion y disposicién de la
informacion,

h) La informacidn registrada indica las condiciones imperantes en
el momento en que se registré la actividad,

i) La organizacién asegura la debida proteccion de la informacién,
teniendo en cuenta la confidencialidad, la disponibilidad y la
integridad de la misma,




j) La informacion es apropiada para las necesidades de los
receptores, se presenta con claridad y se distribuye cumpliendo
rigurosamente el cronograma,

k) Todos los acuerdos, inclusive los informales, que afecten al
desempeiio del proyecto se documentan formalmente,

I) Se establecen reglas y pautas para las reuniones, las cuales son
apropiadas para el tipo de reunién, el orden del dia de las
reuniones se distribuye por anticipado e identifica, para cada uno
de sus puntos, el personal cuya asistencia se requiere, las actas de
las reuniones incluyen el detalle de las decisiones tomadas, las
cuestiones pendientes y las acciones acordadas,

m) La organizacidn utiliza los datos, la informacién y los
conocimientos para fijar y cumplir sus objetivos, evalua las ventajas
derivadas de la utilizacion de la informacién,

n) El sistema de comunicacién deberia planificarse e
implementarse,

i) Se realiza su control, seguimiento y revision para asegurarse de

que continua satisfaciendo las necesidades del proyecto, se presta

especial atencidn a las interfaces entre funciones y organizaciones
donde pueden producirse malentendidos y conflictos.

7.7

a) La gestion de los riesgos del proyecto se ocupa de las
incertidumbres existentes a lo largo de todo el proyecto, ello tiene
un enfoque estructurado que se documenta en un plan de gestion

del riesgo,

b) La identificacién de los riesgos se realiza al comienzo del
proyecto, durante las evaluaciones del avance y en otras ocasiones
en las que se tomen decisiones importantes, para tal fin, se utiliza

la experiencia y los datos histdricos de proyectos anteriores, el
resultado de este proceso se registra en un plan de gestion del
riesgo, el cual se incluye o hace referencia en el plan de gestion del
proyecto,

c) Se identifican y registran los posibles riesgos derivados de las
interacciones relacionadas con las actividades, los procesos y el
producto, entre la organizacion y las partes interesadas,

d) La identificacion de los riesgos considera no sdlo los riesgos
relativos al costo, el tiempo y el producto, sino también los riesgos
en dreas tales como la calidad del producto, la proteccion, la
fiabilidad, la responsabilidad legal profesional, la tecnologia de la
informacion, la seguridad, la salud y el medio ambiente, esta
identificacidn tiene en cuenta cualquier requisito legal o
reglamentario aplicable, tanto presente como previsto,

e) Se analizan las interacciones entre los distintos riesgos y también
se identifican los riesgos derivados de nuevas tecnologias y
avances,

f) Cualquier riesgo identificado con un impacto significativo se
documenta y se designa a una persona con la responsabilidad, la
autoridad y los recursos para gestionarlo,

g) Se evaltan todos los riesgos identificados, en esta evaluacion se
tiene en cuenta la experiencia y los datos histéricos de proyectos
anteriores,

h) Se determinan los criterios y las técnicas que habran de
utilizarse en la evaluacion,




i) Se realiza un analisis cualitativo, al cual sigue un analisis
cuantitativo siempre que es posible,

J) Las soluciones para eliminar, mitigar, transferir, compartir o
aceptar los riesgos y los planes para aprovechar las oportunidades,
se basan preferentemente en tecnologias conocidas o en datos de

la experiencia pasada, los riesgos conscientemente aceptados se
identifican y registran los motivos de su aceptacion,

k) Cuando se propone una soluciéon para un riesgo identificado, se
verifica que su implementacion no produce efectos indeseados ni
introduce nuevos riesgos y que se considera el riesgo pendiente
resultante,

I) Cuando en los plazos o en el presupuesto se contemplan
contingencias para hacer frente a los riesgos, éstos se identifican y
mantienen por separado,

m) Se presta especial atencion al desarrollo de soluciones para
potenciales riesgos derivados de las interacciones entre la
organizacidn encargada del proyecto, la organizacion originaria y
las partes interesadas en lo relativo a las actividades, los procesos y
el producto,

n) A lo largo de todo el proyecto, se realiza el seguimiento y control
de los riesgos por medio de un proceso iterativo de identificacion,
evaluacidn y tratamiento de los riesgos,

i) El proyecto se gestiona teniendo en cuenta que siempre existen
riesgos, se anima al personal a prever e identificar los riesgos y a
informar de ellos a la organizacidn,

o) Los planes de gestion del riesgo se mantienen listos para su uso,

p) Los informes sobre el seguimiento de los riesgos del proyecto
forman parte de las evaluaciones del avance,

7.8

a) Se elabora un plan de compras en el que se identifican y
programan los productos que han de obtenerse,

b) Todos los productos utilizados como elementos de entrada del
proyecto estan sometidos a los mismos niveles de control de las
compras, independientemente de si se han obtenido de
proveedores externos o de la organizacion,

c¢) Las compras se planifican de forma que la organizacién pueda
gestionar las interfaces e interacciones con los proveedores,

d) Se concede un periodo adecuado para completar las actividades
de los procesos relativos a las compras, se utiliza la experiencia
previa relacionada con desempefio de los proveedores para
planificar en previsién de posibles problemas, como el suministro
de articulos con largos plazos de entrega,

e) Con el objeto de hacer posible un control adecuado de las
compras, la organizacidn realiza revisiones periddicas del avance
de las mismas, el cual se compara con el plan de comprasy se
toman medidas en caso necesario, los resultados de las revisiones
son elementos de entrada para las evaluaciones del avance,

f) Los documentos de compra identifican el producto, sus
caracteristicas, los requisitos apropiados del sistema de gestion de
la calidad y la documentacién asociada, también incluyen la
responsabilidad de las compras, los costos, las fechas de entrega
del producto, los requisitos de auditoria y el derecho de acceso a




las instalaciones del proveedor, se asegura que, en los documentos
de compra, se tengan en cuenta los requisitos del cliente,

g) Antes de su distribucion, los documentos de compra se revisan
para verificar que todos los requisitos relacionados con el producto
y cualquier otro aspecto estdn completamente especificados,

h) Los proveedores del proyecto se evaltan, la evaluacion
contempla todos los aspectos de un proveedor que puedan tener
un impacto en el proyecto, tales como la experiencia técnica, la
capacidad de produccion, los plazos de entrega, el sistema de
gestion de la calidad y la estabilidad financiera,

i) La organizacién mantiene un registro de proveedores aprobados,

j) Existe un proceso para que la organizacidon contrate a
proveedores del proyecto, este incluye la comunicacion al
proveedor de los requisitos del sistema de gestidn de la calidad del
proyecto y cuando sea aplicable, también de la politica de la

calidad y los objetivos de la calidad,

k) En la evaluacion de las ofertas, se identifican y toman en
consideracion todas las desviaciones respecto de la especificacion
en una propuesta del proveedor,

I) La evaluacion del costo de las ofertas se basa no sélo en el precio
de los proveedores, sino también en otros costos asociados tales
como el costo de operacién, mantenimiento, honorarios de
licencia, transporte, seguro, derechos de aduana, variacion de los
tipos de cambio, inspeccion, auditorias y resolucién de
desviaciones,

m) Se revisan los documentos contractuales para asegurarse de
gue incluyen los resultados de cualquier negociacion previa al
contrato llevada a cabo con el proveedor, antes de contratar el
suministro de un producto, se evalla el sistema de gestion de la
calidad del proveedor,

n) Estd implementado un sistema para asegurarse de que se
cumplen las condiciones del contrato, incluyendo las fechas de
vencimiento y los registros,

fi) El control del contrato incluye el establecimiento de las
relaciones contractuales apropiadas y la integracién de los
resultados de estas relaciones en la gestidn global del proyecto,

0) Se realiza el seguimiento del desempefio del proveedor para
asegurarse de que cumple las condiciones del contrato, se
comunica al proveedor los resultados del seguimiento a modo de
retroalimentacion y se acuerda cualquier accidn necesaria,

p) Antes de proceder al cierre del contrato, se verifica que se han

cumplido todas las condiciones del contrato y que se ha obtenido

la retroalimentacién sobre el desempefio del proveedor con el
objeto de actualizar el registro de proveedores aprobados.
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CAPITULO 8

Escaladel 1 al 3

Observaciones

MEDICION, ANALISIS y MEJORA

1

| 2 | 3




8.1

La organizacion utiliza los resultados de la medicidon y el analisis de
los datos derivados de los procesos del proyecto y aplican
acciones correctivas, acciones preventivas y métodos para la
prevencion de pérdidas.

8.2

a) La organizacién se asegura de que la medicion, recopilacién y
validacidn de datos es eficaz y eficiente para mejorar el desempeiio
de la organizacién e incrementar la satisfaccion del cliente y otras
partes interesadas,

b) La direccién de la organizacion se asegura de que se analizan los
registros de las no conformidades y la disposicién de las no
conformidades de los procesos y el producto del proyecto para
ayudar en el aprendizaje y proporcionar datos para las actividades
de mejora, la organizacidén conjuntamente con el cliente, deciden
gué no conformidades deberian registrarse y qué acciones
correctivas controlarse.

8.3

a) La organizacion define la informacidn que necesita para
aprender de los proyectos y establece un sistema para la
identificacidn, la recopilacién, el almacenamiento, la actualizacion
y la recuperacién de informacion de los proyectos,

b) La organizacion se asegurar de que el sistema de gestion de la
informacidn para sus proyectos esta disefiado para identificar y
recopilar informacion pertinente del proyecto,

c) La organizacidn mantiene una lista de todos los riesgos
significativos identificados en sus proyectos,

d) La organizacion se asegura de que la informacién pertinente se
utiliza en otros proyectos que emprenda,

e) La informacion pertinente necesaria para aprender de los
proyectos se deriva de la informacion contenida dentro del propio
proyecto, incluyendo la retroalimentaciéon de los clientes y de otras

partes interesadas, también se deriva informacion de otras
fuentes, antes de utilizar esta informacion, la organizacién verifica

su validez,

f) Justo antes de cerrar el proyecto, la organizacion lleva a cabo
revisiones documentadas del desempefio del proyecto, resaltando
la experiencia del proyecto que podria ser utilizada por otros
proyectos, el plan de gestion del proyecto se utiliza como marco
de referencia para la realizacién de la revisién,

g) La organizacion disefia el sistema de gestion de la informacion
del proyecto con el objeto de implementar los requisitos
especificados,

h) La organizacion se asegura de que la informacion que
proporciona a la organizacion originaria es exacta y completa,

i) La organizacion implementa mejoras utilizando informacién
pertinente para el proyecto derivada del sistema anteriormente
mencionado establecido por la organizacién originaria.
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