MARTIN ANGEL PARRAGA GRANADOS

Gestion eficaz de proyectos
de telecomunicaciones e
infraestructuras criticas

Dia ANTOS

Madrid « Buenos Aires « México » Bogota



© Martin Angel Parraga Granados, 2019

Reservados todos los derechos.

«No esta permitida la reproduccion total o parcial de este libro, ni su tratamiento
informatico, ni la transmision de ninguna forma o por cualquier

medio, ya sea electronico, mecanico por fotocopia, por registro u otros métodos, sin
el permiso previo y por escrito de los titulares del Copyright.»

Ediciones Diaz de Santos
Internet: http//www.editdiazdesantos.com

E-mail: ediciones@editdiazdesantos.com

ISBN: 978-84-9052-214-1
Deposito Legal: M-41158-2018

Fotocomposicion y disefio de cubiertas: P55 Servicios Culturales

Printed in Spain - Impreso en Espana



INDICE

Agradecimientos.......oeuceeeeeeesnsaeesnssenesnsnenes VII
Prologo....ccceeenueenncsnnsesninsnenssesnssesnennssesnsnens XI
Objetivo del presente libro ...........cuueuneneee. XV
1.  :Qué es un proyectol........eceeeeverneneenenns 1
2. Laimportancia del jefe de proyecto en el éxito del mismo ........ 3

3. Bases para la comprensién y manejo eficiente de

PIOYECLOS.cccrrureersarersaneessanessannessanessaneessanes .11
4. Planificacién y control de proyectos..... 13
Fase comercial y de IniCio.....oveveerirueueininieieenircictre e 16
Planificacién, disenio de alto nivel ....c.veeeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeene 19
Disefio detallado ....c.coueveueiririciiiniiciccncccceecee 21
Documentacién para pruebas de aceptacién en fébrica,
instalacién y puesta en marcha .......cccovecoinnccinnccnccne, 22
Compras y fabricacion .........ceeeeeeueuerererereccicicieinreeeeees 23
Pruebas antes de envio (FAT'). Formacién de instaladores
€ INVOIUCTAdOS. . vt 24
Logistica de empaquetado, aduanas, transportes..............c.ceeevrueeee. 25
INSEAlACION. c..eteiiic e 25
Puesta en marcha, pruebas de aceptacién en campo
y formacién del cliente .........cccooviiiiiiniiiiice, 27
Resolucién de problemas, garantias y cierre definitivo ................... 28
CONCIUSIONES <.cvvivviiiiieitee et 29
Herramientas de planificacién y su necesidad 33
6.  Caso PraCtiCo .ucemeeereruesesaeeesesuesessesenens 35
Preliminares. Presentacion inicial........cocoeveverireeiininiecnininicccnnes 35

Construccién del plan del proyecto. Actividades y
principales hitos.........ccooovivivrniiiccccccccc, 56



X i Gestidn eficaz de proyectos de telecomunicaciones e infraestructuras criticas

Identificacién de los materiales y servicios ajenos

NIECESATIOS. cuvveeuvreeeereeetreeereeeeteeeetseeeseeesseeesseeeseeessseesasesensseenases 73
Resumen del proceso de secuenciacién y programacion................. 77
Identificacién de los recursos NeCesarios..........coveereerverreereerveereeneenn. 84
Asignacién de recursos, materiales y servicios al

plan inicial....ccovueuiiniieic e 93
Estimacién de los costes previstos y de su evolucidn. ..................... 96
RESUMEN ....viiiiiiiiiciecece et 118

7. Finalizacién del proyecto y cierre del contrato ..........ceeererveeeneee 119

8. Comentarios del autor. Anécdotas cevsrnnnnnee 121

Glosario y definiciones de términos .. cesnesnnnnes 127
Referencias bibliograficas ................ veeveneneens 129




PROLOGO

Si he de resumir en unas palabras varias décadas al frente de proyec-
tos de Telecomunicaciones e Infraestructuras Criticas por el Mundo,
tendria que decir que el viajar y conocer diferentes gentes y culturas
es tremendamente enriquecedor y favorece lo que llamamos “apertura
de mente” pues obliga al viajero a revisar sus principios, creencias y
fundamentos que fueron acufiados en un momento determinado de
su historia y en un pais concreto. El precio que tiene que pagar el via-
jero por la experiencia acumulada es la desadaptacién con el entorno
a su vuelta a casa, frustracién que se puede ver compensada por la
oportunidad de formacién y mejora que se le presenta y a la que per-
sonalmente quiero contribuir con este libro.

El “fondo” del ser humano es igual en todas partes, como resultado
de esos millones de anos de rafz comdn evolutiva pero que los dife-
rentes hdbitats han dado origen a muy diversas culturas que se deben
conocer y respetar, sin duda, pero ni sobrevalorarse ni infravalorarse
y mucho menos medir a unas con la vara de medir de otras, como se
viene haciendo hoy pues los principios y valores son ponderados de
diferente manera hasta el punto de que algo muy apreciado por unos
es irrelevante para otros pero, detrds de todo ello, siempre hay verdades
y valores absolutos comunes como la educacidn, la justicia, la salud, la
armonia con el entorno, el respeto a los demis, etc., que, debidamente
implementados, han llevado a unas sociedades a un equilibrio acepta-
ble de calidad de vida de sus ciudadanos mientras que otras culturas y
comunidades con diferentes prioridades se hunden en la ignorancia,
la corrupcidn, la injusticia y la enfermedad.
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Las personas que no han vivido y trabajado en paises diferentes al
suyo y que no se han interesado por conocer otras culturas suelen de-
cir que “todos somos iguales” pero esa ambigiiedad es una falacia sin
fundamento que estd dafando los pilares de las sociedades mediante
leyes discriminatorias y unilaterales, sin fundamento evolutivo, llenas
de prejuicios y prohibiciones que anulan la diversidad de los pueblos.

Las sociedades tienen que ser gestionadas como grandes proyectos
colectivos, planificados a largo plazo y dirigidos a objetivos concretos
de mejora y liderazgo donde cada individuo debe ser tratado como un
pilar fundamental de esa sociedad. De igual manera y en nuestro caso,
cada miembro del equipo de un proyecto debe ser forjado y conside-
rado como un elemento esencial para conseguir el éxito del mismo.

Grandes profesionales hacen grandes equipos susceptibles de aco-
meter grandes proyectos.

Llegada de cable submarino desde Pert a la playa de Las Torpederas
en Valparaiso (Chile).
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Jamuna Bridge Railway Link Project (Bangladesh).






OBIJETIVO DEL PRESENTE LIBRO

Este manual va dirigido a aquellas empresas, departamentos, profe-
sionales, profesores y estudiantes que buscan una orientacién y una
ayuda para llevar a cabo una gestién profesional, a la vez que prictica
y eficaz, de proyectos de cualquier naturaleza y envergadura y en cual-
quier entorno pues es el resultado de mds de 20 afios de experiencia en
direccién de proyectos muy diferentes y en muy diversos paises, lo que
le hace Gnico en su género y una herramienta préctica y valiosa para
superar las dificultades de las etapas iniciales de todo responsable de
proyectos o de aquellos que se ven profesionalmente empujados a dar
un importante salto cualitativo en su carrera. Si bien los conceptos,
ideas y metodologia son extensivos a practicamente cualquier tipo de
proyecto, el contenido del libro va especialmente dirigido a proyectos
de telecomunicaciones e infraestructuras criticas como trenes y sefia-
lizacién ferroviaria, metros y metros ligeros, centros neurdlgicos de las
autopistas de la informacién y plantas de amarre de cable submarino,
plataformas maritimas, seguridad aeroportuaria, pozos de extraccién,
gasoductos, oleoductos, plantas de tratamiento de cualquier naturale-
za, energia y proyectos de seguridad en general.

Durante su lectura nos familiarizaremos con términos de uso co-
mun en la gestién de proyectos, aprenderemos a identificar conceptos
fundamentales, a manejarlos de una manera profesional y a optimizar
los resultados gracias a nuestra gestién.

Existe una amplia bibliografia a nivel mundial sobre la direccién de
proyectos pero la mayor parte de ellos se desenvuelven en conceptos
tedricos y no ahondan en la materializacién eficaz de los mismos en
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los diferentes entornos en los que los proyectos se desarrollan, dejando
a un lado la experiencia derivada de la prictica ejecutiva y el objetivo
primordial de los proyectos que es la ejecucién en coste y plazo de las
acciones necesarias para obtener el resultado esperado por todos los
involucrados en el proyecto, especialmente el cliente.

No puede considerarse como éxito un proyecto en el que algin
participante ha resultado frustrado o dafiado de alguna manera en su
persona o en sus intereses y para ello el jefe de proyecto deberd estar
muy atento en todo momento para asegurar el respeto y seguimiento
de las condiciones pactadas y los compromisos adquiridos por todos
los participantes y garantizar una correcta relacién entre ellos.

Se habla y especula mucho sobre la “satisfaccién del cliente” como
una meta ambigua y normalmente poco detallada.

Mi experiencia en este sentido es que el cliente, como cualquiera
de nosotros cuando somos clientes en nuestra vida cotidiana, est4 sa-
tisfecho cuando comprueba que el contratista seleccionado cumple
con sus expectativas de autoridad y solvencia en la materia contratada,
controla el proyecto y ofrece la solucién mds adecuada para cada duda
o inconveniente que aparece durante el mismo, es honesto, fiable y
transparente, informando puntualmente con indicadores y datos con-
trastados sobre la marcha del proyecto.

La persona del contratista mds cercana al cliente y la encargada de
asegurar y transmitir esos valores y una buena imagen de empresa es
el jefe de proyecto.



LA IMPORTANCIA DEL JEFE DE
PROYECTO EN EL EXITO DEL MISMO

En el apartado anterior se ha definido un proyecto como algo transito-
rio en el tiempo por lo que se puede caer en el error de considerar que
cualquiera puede conducirlo durante ese tiempo y nombrar un jefe de
proyecto de entre los empleados mds adecuados de la compania. Pero
esa decisién es muy arriesgada ya que las cualidades y conocimientos de
un buen jefe de proyecto son una carrera en si misma que ha sido preci-
so llevar a cabo como cualquier otra especializacién durante un tiempo
y en la que se han potenciado las cualidades necesarias de un buen jefe
de proyecto.

Si a esto ultimo se anade experiencia prictica en ejecucion de pro-
yectos, una sélida formacién técnica en el campo especifico del pro-
yecto en cuestién y dotes personales de liderazgo, estaremos ante un
perfil adecuado para dirigir acertadamente un proyecto hasta su cul-
minacién.

El jefe de proyecto debe ser la mdxima autoridad del mismo y por
tanto estar bien capacitado para tomar decisiones en entornos y situa-
ciones siempre dificiles. Debe estar capacitado para ser el motor del
mismo, asegurando que las actividades ocurren como y cuando deben
y que son ejecutadas por las personas asignadas dentro de los plazos y
costes previstos, y para ello debe ser experto en planificacién, control
de procesos y gestién de equipos humanos.

Como punto focal del proyecto para interactuar con los miem-
bros de su equipo, con otros jefes de proyecto de dentro y fuera de la
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organizacién, con la propia direccién y la del cliente y con todos los
colaboradores e implicados, el jefe de proyecto debe ser una persona
motivadora y con excelentes dotes de comunicacién en entornos na-
cionales e internacionales.

El jefe de proyecto, como un director de cine o de teatro, es la
persona que conoce el alcance y entorno de la obra, sus dificultades y
riesgos y elige basindose en ello a los actores mds adecuados para su
equipo y el plan de trabajo que ha establecido en funcién de su co-
nocimiento y experiencia para, posteriormente, dirigirlos adecuada y
armoénicamente hasta alcanzar los objetivos del proyecto.

Podemos resumir que un jefe o director de proyecto que asegure
el éxito del mismo no es cualquier persona sino alguien bien capa-
citado y especializado para ello y que deberd reunir las siguientes
cualidades:

* Disponer de una sélida base técnica suficientemente actualiza-
da como para entender los alcances y puntos criticos del pro-
yecto asi como las explicaciones y razonamientos de los espe-
cialistas hasta el punto de ser capaz de contrastar ideas, elegir a
los colaboradores mds adecuados, planificar eficazmente las ta-
reas y establecer los mecanismos necesarios de control y calidad
que permitan verificar la idoneidad de las soluciones técnicas
aplicadas y la correcta implementacién de las mismas.

e Ser un buen gestor que conozca, priorice y controle los condi-
cionantes econdémicos y plazos criticos del mismo.

e Ser una persona con dotes de liderazgo y gran capacidad para
las relaciones personales, pues es el punto focal del proyecto
ante el cliente, los colaboradores externos e internos de la or-
ganizacion y los miembros del equipo sobre los que puede no
tener una autoridad jerdrquica, lo que implica grandes dosis de
carisma personal y habilidad para conseguir ilusionar, implicar
y obtener lo mejor de cada uno a lo largo del proyecto.



La importancia del jefe de proyecto en el éxito del mismo 5

Las principales funciones para las que un jefe de proyecto debe
estar capacitado se pueden resumir de esta manera:

1. Estudio exhaustivo del contrato y responsabilidades de cada in-
volucrado, definicién del alcance y fases del proyecto, desglose
de actividades a desarrollar y planificacién completa de las mis-
mas. Anlisis de riesgos por cada fase.

2. Identificacién de los recursos y funciones necesarias para llevar a
cabo la planificacién establecida. Responsabilidades y organiza-
cién estructural del equipo del proyecto para los plazos y costes
acordados.

3. Direccién de los recursos internos y externos involucrados en el
proyecto y gestién de conflictos e intereses. Asegurar un clima
adecuado de respeto en todo momento.

4. Establecimiento de los canales de comunicacién con el cliente
y colaboradores, identificando los interlocutores en cada orga-
nizacién, departamento o entidad involucrada. Comunicacién
clara y fluida durante el proyecto.

5. Control de los principales indicadores econémicos y temporales
y supervisién de la evolucién de riesgos. Reportar al cliente y a
las autoridades necesarias y gestionar sus impresiones y grado de
satisfaccion.

6. Toma de decisiones ante conflictos o desviaciones que pongan
en riesgo la buena marcha del proyecto identificando las causas
y evaluando el impacto de las acciones correctoras acordadas.

7. Identificacién, evaluacién en tiempo y coste y gestién de cam-
bios surgidos a propuesta propia, del cliente o de otro implicado.

8. Comportamiento integro y profesional de acuerdo a la ley y los
preceptos éticos que proteja la organizacion a la que el jefe de
proyecto pertenece, al cliente y a todos los involucrados en el
mismo.
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Todas estas funciones no son tnicas y todos estos alcances y con-
ceptos se deben desarrollar detalladamente en el Plan de Gestién del
Proyecto (Project Management Plan) que casi todas las organizaciones
y clientes exigen a un jefe de proyecto.

El estilo de direccién que el jefe de proyecto adopte en todas o en
cada una de las fases y ante los conflictos que surjan serd decisivo en
la evolucién del mismo y los resultados finales, por eso es importante
conocer qué estilo de direccién, qué fortalezas y qué debilidades tiene
un jefe de proyecto.

Para mejorar el conocimiento de si mismo sobre estas facultades, el
jefe de proyecto puede recurrir a un “360°” o cuestionario que determi-
nadas entidades y organizaciones ponen a disposicién del mismo, de sus
colaboradores cercanos y de su jefe, y en el que cada uno valora segtin su
impresion todas las preguntas formuladas sobre el sujeto.

Esos datos son posteriormente aglutinados en un informe donde se
representa la puntuacién dada por el propio implicado y la otorgada
por los companeros y el superior jerdrquico, apreciando asi la desvia-
cién existente entre la percepcién propia y la imagen que los demads
tienen del sujeto en estudio. Esta realimentacién es muy util para
hacernos ver qué imagen proyectamos ante compaiferos y superiores y
que tan proxima estd a nuestra propia percepcion sobre las cuestiones
y actitudes encuestadas.

A la vista de esas desviaciones y de las puntuaciones obtenidas, se
pueden identificar fortalezas y debilidades del jefe de proyecto que
puedan ser objeto de acciones de mejora. También se obtiene de esta
manera una imagen aproximada del estilo de direccién mds cercano al
perfil de ese jefe de proyecto.

Muchos autores apuntan que la habilidad de un jefe de proyecto
para ganar el apoyo de los colaboradores depende en gran parte de su
estilo de direccién y en su capacidad para adoptar el estilo mds ade-
cuado a cada persona y situacién.

Esa capacidad de influir sobre el comportamiento de otras personas
tiene una componente “interna’ que se basa en la propia autoridad
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personal del jefe de proyecto (conocimientos, experiencia, carisma,
etc.) y otra que podemos calificar como “externa”’ basada en la posi-
cién jerdrquica y atribuciones del jefe de proyecto en la organizacién
y su capacidad de influir sobre la politica de recompensas o castigos
del personal implicado.

El conocimiento estd considerado como la principal base de in-
fluencia “interna”. Solemos decir de alguien que domina un campo
que “es una autoridad en la materia’ y ya, de antemano, aceptamos
sus postulados.

En segundo lugar, podemos decir que la autoridad en si misma o
percepcién del personal de que el jefe de proyecto tiene poder de dar
6rdenes y hacerlas cumplir es otra importante manera de influir.

Un jefe de proyecto amigable y cercano tiene mds capacidad de in-
fluir que uno distante e inabordable. La amistad o atraccién personal
hacia el jefe de proyecto puede mover voluntades y ganar apoyos con
mayor facilidad.

La capacidad de trabajo y el saber transmitir ilusién e interés por
el proyecto, junto a la sensacién de que el jefe de proyecto controla
la evolucién del mismo y tiene poder de asignar recursos humanos y
materiales y de asignar tareas segun el plan acordado y de una manera
coherente y armoénica, pueden considerarse también como poderosas
maneras “internas” de influir positivamente en los demds.

La capacidad del jefe de proyecto de promover profesionalmente y
la opuesta de penalizar o influir directa o indirectamente en los sala-
rios y beneficios econémicos de los participantes, representan las bases
de influencia “externa” mds comunes para obtener apoyos.

Resulta obvio decir que la influencia para recabar ayuda y colabo-
racién de otros basada en la capacidad propia del jefe de proyecto de-
berfa primar sobre la necesidad de recurrir a métodos “externos” para
conseguir los objetivos propuestos, lo que convierte al jefe de proyecto
en el “ principal protagonista” de la obra.

Segtin lo expuesto anteriormente sobre las maneras de influir, po-
demos decir que habrd jefes de proyecto con gran experiencia, gran
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capacidad de trabajo y amplios conocimientos que resolverdn los con-
flictos por confrontacién e imposicién de sus criterios dada su me-
jor posicién para evaluar el trabajo y posiciones de los demds ante el
conflicto, lo que no impide aprovechar ese momento “diddctico” para
evaluar abiertamente el resto de opiniones y explicar las razones y fun-
damentos de su rechazo en ese momento.

Otros jefes de proyecto pueden basarse en la amistad para resolver
los mismos conflictos, rehuyendo de la confrontacién y alcanzando
soluciones de compromiso que pueden ser vilidas a corto plazo pero
que pueden no ser las mds indicadas para la buena marcha del proyec-
to y por tanto para todos los participantes en el mismo.

Independientemente del estilo adoptado ante un conflicto, un jefe
de proyecto debe conocer las aspiraciones, problemas e inquietudes de
los miembros de su equipo, empatizar con ellos e intentar mantener
un clima de amistad fuera de toda duda, felicitando los éxitos y bus-
cando soluciones y no culpables para los fracasos.

También podemos encontrar jefes de proyecto que primen las ma-
neras “externas’ de influir pero un uso inapropiado o excesivo tensard
las relaciones personales y pondrd en riesgo la participacién y el buen
clima del equipo de trabajo que se supone formado por profesionales
comprometidos con su labor en el proyecto que deben ver los objeti-
vos del mismo como propios o como vinculados a sus propios retos
personales.

Cuanto menos se utilicen estas maneras basadas en la autoridad
que otorga la organizacién al jefe de proyecto y mds las “internas” que
hemos mencionado anteriormente, mayor consideracién y valoracién
por todos de nuestra habilidad para resolver conflictos y, en definitiva,
de dirigir proyectos.

El uso de una autoridad que se perciba como inmerecida por los
participantes de un proyecto solo puede acarrear descontento y frus-
tracion a todos los niveles.

De todas formas, los conflictos de intereses y discrepancias son in-
herentes a todo proyecto complejo y no puede decirse que exista un
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modelo ideal de estilo de direccién para todos ellos, por lo que un jefe
de proyecto debe conocerse a si mismo, conocer los estilos expuestos y
saber su grado de aproximacién o lejania a cada uno de ellos, asi como
las ventajas e inconvenientes de cada estilo, sabiendo adoptar el mas
idéneo en cada momento y situacion pero sin ambigiiedades ni tibieza
que pueda confundir o crear desconcierto a sus interlocutores.

Cambiar la manera de enfocar los problemas puede ser sencillo
para un jefe de proyecto pero cambiar su estilo de direccién, cualidad
muy vinculada a su personalidad y vivencias, puede ser un reto dificil
de superar que requerird de paciencia y perseverancia.

Podemos concluir este capitulo diciendo que todo proyecto requie-
re una persona debidamente formada para dirigirlo y no cualquier
profesional, por muy bueno que sea en un campo determinado del
conocimiento.

Un jefe de proyecto podrd tener una oficina de proyecto y tantos
colaboradores como sean necesarios en funcién de la complejidad del
mismo pero su autoridad y capacidad de decisidn serd tnica como
Ginica serd también la responsabilidad final de los resultados obteni-
dos.

No ha sido hasta la década de los noventa cuando las companias
dedicadas a proyectos de telecomunicaciones e infraestructuras criti-
cas han empezado a manifestar verdadero interés por la figura de una
persona especializada en la direccidén de proyectos seguramente como
resultado de tremendos fracasos. Desde entonces, la figura del jefe de
proyecto se ha potenciado y es muy demandada porque se sabe de an-
temano la importancia de un buen jefe de proyecto sobre los resultados
finales del mismo.
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