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INTRODUCCION

Se puede afirmar que el desarrollo y la administracion de proyectos ha
acompanado al ser humano durante toda la historia. Sin embargo, este tema
como disciplina de estudio y aplicacion profesional fue conceptualizado como tal a
finales de la década de 1960, cuando un grupo de estudiosos del tema decide
formar una organizacién que les permita de manera voluntaria discutir sobre la
mejor manera de administrar sus proyectos. Dicha organizacién fue creada y
denominada con el nombre de Project Management Institute (PMI) en el afio de
1969, siendo su principal contribucidn a la disciplina el desarrollo y publicacién de

estandares para la administracion de proyectos.

Desde la fundacion del PMI, éste ha sido una fuente de desarrollo de buenas
practicas las cuales se ha dedicado a documentar mediante la emisién de
estandares; sin embargo, es hasta inicios de la década de 1980 cuando el mundo
vivid una fuerte crisis econdmica en la cual las organizaciones tuvieron la
necesidad de ser mas efectivas en el uso de los recursos y vieron en las buenas
practicas de desarrollo de proyectos una opcidn que les permitia realizar una

administracion mas efectiva de los mismos.

Ante esta situacién dicha rama profesional empezé a tomar fuerza y generd un
impulso para los esfuerzos que venia realizando el PMI, los cuales se manifiestan
en 1987 con la primera version del Project Management Body of Knowledge
(PMBOK), el cual propone una serie de buenas practicas para la administracion
de proyectos y que ha evolucionado a través de los anos hasta contar en la
actualidad con una cuarta edicion publicada.

Paralelo al desarrollo del PMBOK, a finales de la década de 1990, las y los
profesionales del el PMI identificaron la necesidad de establecer una herramienta

que le permita a las organizaciones evaluar el nivel de madurez organizacional



en el manejo de proyectos e identificar areas especificas de mejora para
aumentar la capacidad de gestion.

Por lo que se inicid el trabajo para crear un modelo de medicion de madurez
organizacional que fue publicado en diciembre del 2003 bajo el nombre
Organizational Project Management Maturity Model (OPM3).

La importancia que el OPMS3 tiene para efectos de este trabajo es que a partir del
mismo se introduce por primera vez los conceptos de “programa” y “portafolio” de
proyectos que es el tema principal del presente trabajo. Ademas, el OPM3
plantea que el nivel de madurez de las organizaciones se mide en funciéon de su
capacidad de cobertura de tres dominios que son la administracién de proyectos,
la administracién de programas y la administracion de portafolios, los cuales se
evaluan en funcidén de cuatro criterios que son: estandarizacion, medicién, control

y mejora continua.

Luego de la inclusion en el OPMS3, dichos conceptos son incluidos en las
versiones posteriores del PMBOK, sin embargo se limita a ofrecer las definiciones
tedricas de ambos conceptos y establecer diferencias y similitudes entre un

proyecto, programa y portafolio.

Es importante recalcar que a pesar de la introduccion de estos conceptos tanto el
OPM3 como el PMBOK, estos documentos siguen teniendo como tema central
las mejores practicas para la administracion de proyectos y no para la
administracion de un programa o portafolio de proyectos.

Por lo anterior, las y los profesionales del PMI se dan a la tarea de elaborar
estandares adicionales para la administracion de programas de proyectos y para
la administracién de portafolios. De esta forma surgen en el afo 2006 los
documentos “The Standard for Portfolio Management” y “The Standard for

Program Management”.



El trabajo a desarrollar en el presente documento se basa en el estandar para
administracion de programas de proyectos emitido por el P.M.l., por lo tanto
pretende responder a la siguiente pregunta:

¢ Qué propone el estdndar del PMI para administrar programas de proyectos y
cémo aplicarlo para elaborar un plan de programa?

Se desprende la importancia del desarrollo de la presente investigacion a partir
del andlisis historico sobre la evolucién conceptual de los temas estudiados que
se evidencia y fundamenta en los parrafos anteriores, dado que se muestra que la
aplicacién del concepto de programa de proyectos es joven tanto desde el punto
de vista tedrico como del punto de vista practico, ya que son pocas las
organizaciones que poseen un modelo de administracion de programas formal a
diferencia de la administracion de proyectos individuales la cual presenta un
mayor nivel de adopcion.

El trabajo que se desarrolla consiste en una investigacion aplicada, debido a que
su finalidad es proporcionar una opcién a un problema practico que se esta dando
en el area de administracién de programas de proyectos.

El trabajo de investigacion que se expone en el presente documento abarca dos
grandes momentos desprendidos del problema antes mencionado; una primera
fase 0 momento que representa un acercamiento al estandar del PMI para la
administracion de programas de proyectos, a fin de explorar en qué consiste
dicho estandar y qué debe hacer una organizacion para administrar los
programas que propone, y una segunda fase o momento en el cual se pretende
plasmar el conocimiento adquirido sobre dicho estandar mediante el desarrollo de
guias e instrumentos que respondan a como aplicar metddicamente el mismo en

la préactica.

El presente documento consta de cinco capitulos:



El capitulo | de Generalidades contiene una referencia empresarial, la
justificacion del estudio, el planteamiento del problema, los objetivos del
trabajo, y los alcances y limitaciones del mismo.

El capitulo Il consiste en el desarrollo de la base conceptual del tema de
administracion de programas de proyectos y su relacion con administracion de
proyectos y de portafolios. Todo esto con base en los estdndares y
documentos emitidos por el PMI. Ademas se desarrollan tres temas clave
para el éxito en la administracién de un programa como lo son la gestion de
los beneficios incrementales, la administracion de los interesados y el
gobierno de los programas.

El capitulo Il define la metodologia utilizada en la presente investigacion
mediante la definicion del tipo de investigacion, las fuentes de informacion, los
sujetos de informacién y la forma de recoleccidén y andlisis de la informacion
obtenida.

El Capitulo IV contiene un total de cinco guias practicas para cada una de las
fases del ciclo de vida de un programa de proyectos, a saber: Preprograma,
Programa, Definicion de la infraestructura Técnica y Administrativa del
programa, Entrega de los beneficios y Cierre. Adicionalmente, para las guias
de las dos primeras fases se desarrollaron las guias de todos los procesos de
iniciacion y planeacion correspondientes a estas fases y se doté de
instrumentos a cada proceso para facilitar la aplicacion de las mejores
practicas indicadas en el estandar del PMI.

El capitulo V presenta el desarrollo de un caso de un plan de programa de
proyectos denominado EDI (del acrénimo en inglés intercambio electrénico de
datos) en una empresa multinacional con operaciones en Ameérica Latina. A
partir del mismo se validan la guias elaboradas y se adquiere la experiencia
de desarrollar un plan de programa de proyectos.

Por dltimo, se presentan las conclusiones generadas como resultado de la

investigacion.
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1. CAPITULO I: GENERALIDADES DE LA INVESTIGACION

1.1. REFERENCIA EMPRESARIAL

El proyecto de graduacién consiste en el desarrollo de una guia para elaborar el
plan de programas de proyectos y realizar una aplicacion practica de ésta en una
empresa multinacional con operaciones en toda América Latina. Debido a una
clausula de confidencialidad de la organizacién en la que se aplicara el caso

practico, se hara referencias generales de la misma pero sin revelar el nombre.

1.1.1. Empresa Multinacional con operaciones en Latinoamérica.

La empresa en la que se aplicara el caso practico, es una organizaciéon con
muchos afnos de existencia que se dedica a la produccion y comercializacion
de productos de consumo masivo.

Por la naturaleza de los productos que comercializa sus procesos de venta,
cobro y distribucion son muy importantes, lo que ha provocado que la
organizacion tome como uno de sus puntos estratégicos el desarrollo y
ejecucion de proyectos que le permitan ejecutar esos procesos de una
manera mas agil y a un menor costo.

Es asi, aproximadamente desde julio del ano 2008, que la organizacién esta
impulsando un esfuerzo para la expansién agresiva en toda Latinoamérica del
uso de soluciones automatizadas para su ciclo comercial basadas en el
estandar EDI.

Como ya se menciond, EDI es el acrébnimo en inglés para “Intercambio
Electrénico de Datos” el cual consiste en una serie de estdndares que facilitan
el intercambio de datos entre sistemas de empresas diferentes (en este caso

la empresa y sus clientes).



Debido a que la empresa cuenta con toda la infraestructura para explotar y
expandir el uso de dicha tecnologia a gran escala se tomo la decision de crear
un equipo de proyecto en la sede de Costa Rica que ejecute y coordine de
forma centralizada todos los proyectos de conectividad basados en EDI para
la regidn latinoamericana con el fin de lograr en forma simultdnea una mejora
en el servicio al cliente, una reduccién de costos y un aumento de la

eficiencia operativa.

1.1.2. Organizacion actual para la ejecucion de los proyectos EDI.

En el siguiente organigrama se visualiza como se ha organizado el equipo de

proyecto EDI y la cantidad de personas que lo conforman.

Es importante aclarar que no se habla de programa ya que la organizacion
hasta la fecha no ha trabajado los proyectos EDI bajo el concepto de
programa sino bajo el concepto de un proyecto grande centralizado.

Coordmador de
Programa ED

Latinsamérnca

Subcontratista Fegional de Sistemas

Equipo d
Proyecto

Excel

Figura 1.1. Organigrama del Equipo de Proyecto EDI Empresa Multinacional.



Como se puede observar la organizacién actual resulta compleja, por
ejemplo, aunque solo se visualizan dos gerentes de proyectos en la practica
pueden ser mas, asimismo las interacciones entre los involucrados son
muchas por lo que el gerente de programa requiere buenas herramientas para

una adecuada coordinacion.

A estos equipos se les ha asignado la mision de planear y ejecutar en forma
remota los distintos proyectos que se van gestando en la region, para ello
han agrupado los proyectos mediante cluster, segun se muestra en la

siguiente figura:

Cluster Paises
LA Norte México
Guatemala

Honduras
El Salvador
Nicaragua
Costa Rica

LA Andina Venezuela,
Colombia
Peru
Ecuador
LA Sur Brasil
Argentina
Chile

Excel
Figura 1.2. Ubicacién por zona y pais donde se desarrollan los proyectos EDI Empresa
Multinacional.



Es importante indicar que los proyectos de automatizacion EDI, vistos en forma

independiente, se consideran pequefios en funcién de la duracién y el costo

pero generan beneficios sustanciosos para la empresa, sus clientes y sus

proveedores.

Durante el periodo de julio 2008 a junio 2009, el equipo de proyectos EDI

entregd aproximadamente 10 proyectos de forma exitosa; por lo que a partir

de esta experiencia inicial las gerencias locales en los distintos paises

decidieron apoyar (con presupuesto) un numero mayor de proyectos para los

proximos doce meses.

De esta manera, el programa de proyectos para el periodo Julio 2009 a Junio

2010 incluye 50 proyectos de EDI (ver cuadro No. 2). Cada uno con una

duracién estimada de entre 2 y 4 meses, y con un costo que se calcula segun

la tarifa de los recursos requeridos para cada proyecto entre los $2,000 y los

$14,000.
Mensajes EDI

Pais ORDERS| ASH |elnvoice| INVOIC | COMOIS | ORDCHG | RECADV |REMADV| RETAN Total
Argentin i 1 3
Brasi 1 1 ! ! 1 ]
Centroamérica 4 1 §
Chile 13 13
Colombia 3 1 Z 1 |
Mexico < 3 : i i | 14
Peru i 1
Venezuela ! 1 2
Total 25 10 4 d 1 1 3 1 1 50

Figura 1.3. Cantidad de proyectos EDI para el periodo fiscal 2009-2010. Empresa Multinacional.

Fuente: Empresa




El rapido crecimiento en la cantidad de proyectos EDI aunado a una
caracteristica muy importante como lo es la corta duracién en el tiempo de
este tipo de proyectos, demanda una administracién mas profesional y con el
uso de conceptos més amplios que la administracién de proyectos individuales
la cual permita garantizar el logro de los objetivos y garantizar la obtencién
de los beneficios de la administracion centralizada.

1.1.3. JUSTIFICACION DEL ESTUDIO

La administracién profesional de programas de proyectos se puede calificar
desde el punto de vista tedrico y practico como un tema incipiente dado que el
estandar relacionado data de tres afos hacia atras, por esto se explica que
existen pocas organizaciones que poseen un modelo de administracion de
programas consolidado. Por otro lado, se identifica que la mayoria de las
organizaciones que han iniciado la aplicacion de las buenas practicas en el
tema de administracion profesional de proyectos pueden gozar de un buen
nivel en la administracion de proyectos individuales, pero no necesariamente
en la administracién de programas de proyectos. Por lo tanto, se fundamenta
la importancia del presente trabajo en tanto pretende dotar a este tipo de
organizaciones de una serie de guias e instrumentos que les permitan
implementar un plan de programa proyectos que se basa en las mejores
practicas establecidas en el estandar del PMI.

Asimismo, otra justificante del presente trabajo es el caso especifico de la
empresa en la que se aplicaran las guias e instrumentos que se elaboraron;
ya que a pesar de ser una organizacién con un nivel de madurez alto en el
desarrollo de proyectos el tema de programas no ha sido implementado, lo

que esta provocando las siguientes situaciones:
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a. Falta de claridad y control sobre los beneficios esperados de un programa
de proyectos como lo es EDI.

b. Dificultad para administrar a los interesados del programa.

c. Alto riesgo de atraso en la entrega final (hasta ahora el equipo ha repuesto
con horas extra los atrasos).

d. Inadecuado balance de carga de trabajo de recursos compartidos entre

varios proyectos.

Por lo anterior, esta organizacion se ha planteado los siguientes objetivos:

a. Mejorar la capacidad de gestion de los programas de proyectos

b. Contar con una metodologia para la administracién del programa de
proyectos formal y alineado a estandares de la industria.

c. Aplicacion practica a un caso real: Programa EDI

Se muestra con lo anterior que el trabajo desarrollado por la y el sustentante
constituye una respuesta efectiva y concreta a los problemas y objetivos que

esta organizacion pretende alcanzar.

1.1.4. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Algunas organizaciones (en cuenta la utilizada en el presente estudio)
carecen de una guia practica que les permita implementar un plan de
programas de proyectos basado en las mejores practicas establecidas
por PMI.

11



1.2.

OBJETIVOS

1.2.1. GENERAL

Proponer un plan de programas de proyectos sobre la base del estandar
del PMI 2006, a partir de la elaboraciéon de una guia técnica con sus
herramientas y aplicarlo en el programa de proyectos EDI de una
empresa multinacional, durante los meses de agosto a octubre del 2009

1.2.2. ESPECIFICOS

Resumir Identificar o Reconocer las mejores practicas existentes
en el tema de planes de programas de proyectos mediante el
estudio y analisis del estandar emitido por el P.M.I.

Elaborar una serie de guias para las distintas fases del ciclo de
vida un programa de proyectos, mediante el establecimiento de
un esquema que favorezca la aplicacion del estandar del P.M.1.

Elaborar las guias de los procesos de iniciacién y planeacion del
estandar del P.M.I para que éstas sirvan de base para la

implementacion de un plan de programa de proyectos.

Confeccionar los instrumentos o herramientas necesarias para
generar en los diferentes procesos de iniciacion y planeacion del
estandar del P.M.l. los resultados que permitan ejecutar

posteriormente el plan de programa de proyectos.

Aplicar la guia e instrumentos elaborados al programa de
proyectos EDI en una empresa multinacional previamente

seleccionada.

12



1.3.

1.3.1.

ALCANCES Y LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION

El trabajo a desarrollar consistira en:

Desarrollar una guia para cada una de las fases del ciclo de vida de

un programa de proyectos.

Desarrollar las guias de los procesos de iniciacion y planeacion del
estandar de P.M.l. para generar un plan de programa de

proyectos.

Confeccionar los instrumentos o herramientas necesarias para
generar en los diferentes procesos de iniciacién y planeacion del
estandar del P.M.I. los resultados que permitan ejecutar

posteriormente el plan de programa de proyectos.

Aplicar las guias e instrumentos propuestos a un caso practico en
una empresa multinacional, especificamente al programa de
proyectos EDI, en sus etapas de iniciacién y planeacion. Se
excluyen las etapas de Ejecucion, control y monitoreo y cierre,
debido a que estas trascienden los contenidos de un plan de
programa de proyectos que es el objetivo general del presente
trabajo.

Aplicar las guias e instrumentos propuestos a un caso practico en
una empresa multinacional, especificamente al programa de
proyectos EDI, en sus etapas de iniciacién y planeacion. Se
excluyen las etapas de Ejecucion, control y monitoreo y cierre,
debido a que estas van mas alld de la elaboracion del plan de

programa de proyectos que es el objetivo central de este trabajo.
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1.3.2. Las limitaciones identificadas son:

La insuficiente disponibilidad de tiempo de los interesados del proyecto

de la empresa donde se aplicara el caso practico.

La confidencialidad requerida por la empresa, la cual nos solicita no
identificarla de forma explicita o implicita.

El desarrollo del proyecto no puede sobrepasar del 24 de octubre del

2009, segun el cronograma académico.

Se cuenta Unicamente con dos personas para la realizacién del
proyecto, lo que dificulta la efectividad de la ejecucién del mismo en

términos de eficiencia y eficacia.

Se deben presentar revisiones y actividades establecidas en el
cronograma y no relacionadas con los entregables técnicos del
proyecto, lo que reduce aun mas la disponibilidad de tiempo de los
investigadores.
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2. CA
BA

En

PITULO IIl: LA ADMINISTRACION DEL PROGRAMA DE PROYECTOS.
SE CONCEPTUAL

este capitulo se expondran todos los conceptos tedricos que fundamentan el

tema del trabajo desarrollado.

2.1

PROGRAMA DE PROYECTOS.

2.1.1 Definicion y proposito de los programas de proyectos.

Un programa es un grupo de proyectos relacionados cuya direccién se realiza
de manera coordinada para obtener beneficios y control que no se obtendrian
si fueran dirigidos de forma individual (PMBOK, v4, p.30)

El principal proposito de agrupar los proyectos como se menciona en la
definicion anterior es maximizar los beneficios para la organizacion; sin
embargo, esto no es todo. También se busca desarrollar nuevas capacidades
para la organizacion, beneficiar a los interesados y contribuir al logro de las
metas y objetivos del plan estratégico de la organizacion.

El trabajar los proyectos en programas no quiere decir que absolutamente
todos los elementos de los proyectos son coincidentes, sino que hay

actividades comunes que son ciclicas o repetitivas que conviene agrupar.

La administracion de los programas de proyectos se aplica idealmente en
organizaciones maduras en el tema de administracién de proyectos que
generalmente cuenta con una Oficina de proyectos que puede evolucionar a
una Oficina de programas de proyectos o bien mediante un Administrador de
programas.

16



2.1.2 Administracion de los beneficios, de los interesados y
gobernabilidad del programa de proyectos.

Para comprender el tema de programas de proyectos se debe
profundizar en estos tres aspectos que son base para lograr el éxito en la

administracion del programa.
2.1.2.1. La administracion de los beneficios del programa.

La primera expectativa que se genera en torno a la administracion de
proyectos por medio de programas son los beneficios que se van a obtener
mediante este manejo conjunto. Sin duda, la administracion de programas
debe generar beneficios tangibles (financieros), = como intangibles
(satisfaccion de los clientes) para que la organizacion esté dispuesta a
optar por este tipo de administracién de sus proyectos.

Los beneficios del programa deben planearse, modelarse y orientarse
hacia resultados que se obtengan tanto en las etapas intermedias como

finales del ciclo de vida del programa.

Para esto la administracion de los beneficios debe estar orientada a:

Evaluar si el programa va a generar un impacto en la organizacion

y el valor del mismo.

¢ |dentificar las interdependencias y los beneficios que generan entre
varios proyectos que se trabajen dentro del programa.

e Asegurarse que los beneficios esperados sean medibles, realistas,
actuales, especificos y basados en el tiempo.

e Analizar el impacto potencial que, sobre los beneficios, puede

generar algun cambio en el programa.

17



e Asignar las responsabilidades por los beneficios requeridos del
programa.

La administraciéon de los beneficios se inicia en las primeras etapas del
ciclo de vida de un programa de proyectos, se mantiene durante todas

sus cinco fases e implica realizar las siguientes actividades:
¢ Definicion de los beneficios y cdmo se espera que se realicen.

e Esquematizar los beneficios que se esperan como resultado del

manejo del programa.

e Establecer las métricas y procedimientos necesarios para

cuantificar los beneficios.

e Establecer los roles y responsabilidades para administrar los

beneficios.

e Establecer el plan de comunicacion para administrar los

beneficios.

e Vigilar la transicion de programa sobre la marcha y cémo

sostener los beneficios.

Segun lo senalado en el estandar de administracién de programas
de proyectos del P.M.l., los principales beneficios que se deben

administrar en un programa son los siguientes:
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Derive and Establish 0 Consolidate
"’“Q":';}'l;“d Prioritize Benefits . m“f'ngg'r‘.g;ts Coordinated
Business Components Realization Plan Benefits
g _ Se—
Derive Establish Maintain Transfer
Benefits Benefits Benefits the Ongoing
Metrics Monitoring Register Responsibility
Map
Benefits into BREp%rt
Program Plan enefits
L. A A

Figura 2.1. Beneficios a administrar en un programa de proyectos.

Fuente: Estandar para programas del P.MI.
2.1.2.2. La administracion de los interesados en el programa.

El segundo tema de interés es identificar los interesados en el programa,
estos son los individuos u organizaciones que se pueden ver afectados
positiva 0 negativamente con la ejecucion del programa de proyectos. De
ahi la importancia de administrar adecuadamente estas relaciones por el
rol critico que tienen en la autorizacion vy ejecucion del programa.

Los interesados pueden ser internos o externos a la organizacion; los
internos generalmente abarcan todos los niveles jerarquicos de la
organizacion, los externos pueden ser los clientes, organizaciones

gubernamentales, comunales y otros.

A raiz de que el desarrollo del programa puede afectar diversos intereses,
los interesados pueden ejercer una influencia positiva o negativa sobre el
programa. Por lo que se requiere que el gerente de programa tenga
claramente identificado a este grupo de personas o instituciones a fin de
gestionar su ayuda y aporte para la ejecucién del programa o bien de
estar preparado para tomar las acciones necesarias para minimizar

cualquier accién negativa que ese grupo o individuos pueda generar.
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Entre los principales interesados internos de un programa destacan:
e El director de programa.
e EI| gerente de programa.
e Los gerentes de proyectos.
e Los patrocinadores de los programas.
e EIl equipo de programa.
e Los equipos de proyectos.
e La oficina de administraciéon de programas
e El comité de gobierno de los programas y otros
Entre los interesados externos tenemos a:
e Los clientes actuales y potenciales.
e |Los proveedores.
e La competencia.
e las agencias de gobierno.

Al tener tantos individuos u organizaciones involucradas e interesadas en los
programas de proyectos la administracion de estas relaciones es sumamente
importante y se convierte en un rol estratégico para el gerente de programas,
debido a que un grupo de interesados mal administrados puede dar al traste
con la administracion del programa y el logro de los beneficios esperados.
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Clientes
potenciales

Clientes internos
y externos

Organizaciones
gubernamentales
o comunales

Competencia Proveedores

Figura 2.2. Principales grupos interesados en un programa de proyectos.

Fuente: Elaboracion propia

2.1.2.3. La gobernabilidad del programa.

La gobernabilidad del programa es el tercer tema general relacionado con
la administracion del programa. Este es un proceso en el que se
desarrollan, comunican, implementan, monitorean y aseguran las politicas,
procedimientos, estructura organizacional y practicas asociadas al

programa.

Mediante la gobernabilidad se dota al programa de una estructura que
permita una eficiente y efectiva toma de decisiones, el logro de las metas
propuestas y el manejo apropiado de los riesgos y requerimientos de los
interesados.
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Para lograr dicho propésito el equipo gerencial de la organizacién (comité
directivo del programa) debe garantizarse que la gobernabilidad del
programa esté alineada y dentro de los limites de la gobernabilidad de la

organizacion

La gobernabilidad del programa esta relacionada también con el control de
la inversidn que la organizacién hizo en el programa y si ésta genera 0 no
los beneficios esperados en las diferentes etapas del ciclo de vida del
programa. Para esto se requiere de una estructura como la senalada en el
estandar del P.M.l. como la que se muestra en la siguiente figura:

pT T T T T T s > ?mgram Board - - -
! \I
: i
[
i Business .
Other Program Portfalio [
I — Change Executive Sponsor b —

z Icderrs rector anage I
| Stakeholdars Manager I Manager |
: i
\ |

L e Ef CE e, e, e, e, e, e, e, ., A e, e, e, e, —— - - /
Program
Management
Office
Program
Manager
Pragram
Office
| |
Project Manager Project Manager Project Manager
Project 1 Project 2 Project n

Figura 2.3. Estructura requerida para la administracién de un programa de proyectos. .

Fuente: Estandar para programas del P.M.1.
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Como se puede observe el comité directivo del programa es el que viene a
representar los intereses de la organizacion durante la ejecucién del
programa, ademas de buscar asegurar la calidad, establecer las lineas de
acciébn y tomar las decisiones que afecten la direccibn o provoquen
cambios en los resultados del programa. En general las funciones del

comité de programas son:
e |niciar el programa
e Autorizar el plan de programa y cualquier desviacién del plan.

e Revisar el avance del programa, la entrega de los beneficios y
costos.

e Guiar al gerente de programa en aquellas cosas que no sepa

resolver.
e Asegurar los recursos para el programa.
e Reportar las entradas al proceso estratégico.

e Establecer la estructura y los limites de toma de decisiones sobre

inversiones en el programa.

e Cumplir con Ilas politicas, procedimientos, estandares vy

requerimientos.

Otro aspecto importante que se debe tomar en cuenta es que los
miembros del comité directivo no son nombrados por consenso ya que 0s
define el patrocinador, generalmente son internos incorporando algunas
veces a algun miembro externo y no cuentan con dedicacion de tiempo

completo al programa.
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2.1.3 Ciclo de vida de los programas de proyectos.

Al igual que un proyecto, un programa se ejecuta en fases que facilitan el
control y la medicion de los beneficios esperados. Esta divisidn en fases tiene
como objetivo asegurar que se cumplan los entregables y las expectativas que
se poseen respecto a los beneficios, asi como la gobernabilidad de programa,
todo esto mediante revisiones que realiza un gerente senior después de

finalizada cada fase segun se muestra en la siguiente figura.

I—b Program Governance

Mandate

1 I!rc 3. Establishing
e S 2. Program a Program
i SetUp "@h Management &

Set Up Technical
Infrastructure

4, Delivering

the Incremental »@)—

Benefits

1

P 5. Closing the
@ b Program *@

Figura 2.4. Ciclo de vida de un programa de proyectos.

Fuente: Estandar para programas del P.M.1.

Asimismo, segun se puede observar en la figura anterior el ciclo de vida de un

programa de proyectos consta de 5 fases que son:
2.1.3.1. Fase 1: Elaboracion del preprograma.

Esta es la primera fase del ciclo de vida de programas de proyectos y
tiene como objetivo formalizar la aprobacién y apoyo a la ejecuciéon de
programa, principalmente mediante la firma del charter. Ver la siguiente
figura.
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Program Governance
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b 4
5. Closing | <>
e Program @
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Figura 2.5. Fase | del Ciclo de vida de un programa de proyectos, Establecer Pre-programa.

Fuente: Estandar para programas del P.M.1.

Los documentos que se generen en esta fase deben responder a la
estrategia de la organizacién, que es comunicada como un mandato
mediante el gobierno de programa, por ende el gerente de programa
debe enfocar sus esfuerzos al logro de los objetivos estratégicos,
tomando en cuenta la naturaleza de cada uno de los proyectos que lo

integran.

En esta fase el gerente de programa y el patrocinador deben responder
a la pregunta ;cémo los beneficios esperados en el negocio pueden
realizarse a través del programa y de cada no de los proyectos que lo

integran?

Para este fin generalmente se revisan tipicamente los siguientes

criterios:
i. Total de recursos disponibles ( equipos, personas, dinero)

ii. Una estimacion preliminar de los gastos requeridos por el
programa

iii. Un andlisis de los beneficios, su identificacion y planes para

su realizacion.
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iv. La estrategia para introducir el programa dentro de las metas

de la organizacion.
v. Los riesgos inherentes al programa.
En sintesis los resultados que se esperan obtener en esta fase son:
e Aprobacion del comité directivo para proceder a la siguiente fase.

e El charter del programa que debe contener la vision, los
principales objetivos, los beneficios esperados, restricciones del

programa y los supuestos usados para la planeacién.
e El nombramiento del gerente de programa

e La identificacién de los principales recursos que se necesitan
para planear.

e Un plan para la fase de elaboracion del programa.

2.1.3.2. Fase IlI: Elaboracion del programa.

En esta etapa ya se ha pasado la primera revisidbn por parte del comité
directivo y se ha recibido la aprobacion del charter del programa, en el que
se definié entre otras cosas los beneficios esperados y el alcance de alto
nivel del programa. Ver la siguiente figura.
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Figura 2.6. Fase Il del Ciclo de vida de un programa de proyectos, Establecer Programa.

Fuente: Estandar para programas del P.M.I.

El proposito de esta fase es continuar con el desarrollo de la base del
programa para construir con detalle el mapa que define la direccién de
coémo el programa debe ser administrado vy los beneficios que se

esperan de este.

En esta fase se autoriza la ejecucion del plan del programa y se logra

gue este responda a las siguientes preguntas:
» ¢Cuales son lo entregables y cuando van a estar listos?
» ¢Cual sera el costo?
» ¢Cuales seran los riesgos?
» ¢Que dependencias, supuestos y restricciones posee?
» ¢Como debe ser administrado y ejecutado el programa?

Para poder responder a estas preguntas se deben de desarrollar
algunas actividades, como la alineacion de la vision, misién y valores
del programa con los objetivos de la organizacion, el establecimiento de
inicial de los costos y su plan de ejecucién y comunicacién con los

interesados, entre otros.
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En sintesis los resultados que se espera obtener de esta fase son los

procesos de planeacion del programa de proyectos que incluye:
e Definicion del alcance y el planeamiento.
e Definicion de actividades y su secuencia.
e Duracion estimada
e (Calendario
e Recursos externos requeridos

¢ Requerimientos de recursos internos y externos y asignacion del

staff.
e Presupuesto de costos.
e (Consolidacién de la administracién de riesgos.
¢ Identificacion y definicion de los componentes.
e Aprobacion del plan de administracion del programa

e Identificacién preliminar del equipo de programa.

2.1.3.3. Fase lll: Establecimiento de la infraestructura técnica y

administrativa del programa.

El propdsito de esta fase es establecer la infraestructura técnica y
administrativa que le dard soporte al programa y permitird que este

genere los beneficios esperados. Ver la siguiente figura.
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Figura 2.7. Fase lll del Ciclo de vida de un programa de proyectos, Establecer la infraestructura
Técnica y Administrativa.

Fuente: Estandar para programas del P.M.1.

Como se puede observar en la figura anterior una vez realizada la
segunda revision por parte del comité directivo y con el mandato de
ejecutar el programa el gerente de programa y su equipo requieren
coordinar la infraestructura técnica y administrativa que les permitira el
desarrollo de su trabajo, esta debe contemplar lo siguiente:

e Un programa de gobierno especifico para los procesos vy
procedimientos.

e Herramientas especificas para el programa tales como el ERP
(Enterprise Resource Planning), controles de tiempo y recursos,
herramientas de desarrollo de software, etc.

e Facilidades del programa.
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Debido a que se requiere soportar, controlar y monitorear el programa
y sus proyectos para una acertada toma de decisiones, normalmente
se requiere una estructura organizacional que contemple los

siguientes roles:

e Comité de programa, representa los intereses de la organizacion y
algunas veces va a estar apoyado por la oficina de administracion
de programas, este es el responsable de administrar el gobierno de
programa.

e Gerente de programa, que representa al equipo de programa
incluyendo los gerentes de proyecto y apoyado por la oficina de

programa, busca administrar el gobierno de los proyectos.

e Patrocinador ejecutivo, es el principal responsable de entregar los
beneficios esperados y de coordinar con el comité de programa la
toma de decisiones

e Director de programa, este puesto y el de patrocinador ejecutivo
pueden ser la misma persona ya que su rol es igual.

e Equipo de programa, es el responsable de ejecutar el programa y
generar los beneficios.

e Oficina de programa es la encargada de soportar al gerente y
equipo de programa.

En sintesis una vez finalizada esta fase del programa de proyectos se

espera tener los siguientes resultados:

e Designacion del equipo de programa.

e Consolidacion del apoyo de la oficina de programas

e Mecanismo de gobierno del programa con procedimientos de
reporte y aprobaciones.
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e Marco de control del programa tanto para los proyectos, como
para los beneficios.

e Instalaciones para apoyar la gestidén del programa.

e Sistemas informaticos y de comunicaciones (incluyendo
acuerdos de soporte técnico) para apoyar la gestién del

programa.

2.1.3.4. Fase IV: La entrega de los beneficios

El propédsito de esta fase es ejecutar los proyectos del programa vy
coordinar sus entregables para crear los beneficios incrementales. Antes
de iniciar esa fase del programa, una tercera revision de parte del comité
directivo ya fue superada lo que implica que autorizo la organizacion

adoptada y se dio el visto bueno para continuar.

Program Govemance
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Figura 2.8. Fase IV del Ciclo de vida de un programa de proyectos, Entrega de Beneficios.

Fuente: Estandar para programas del P.M.1.

Esta fase se caracteriza por ser interactiva y por no tener un limite de
duracién ya que las actividades se repiten las veces que sean requeridas
para lograr los beneficios incrementales. Esta fase termina solamente
cuando los beneficios esperados se hayan logrado o bien porque se toma

la decisidén de terminarla por alguna razén.
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El equipo de programa es el responsable de coordinar adecuadamente los
esfuerzos para lograr que los beneficios incrementales se realicen para

esto debe desarrollar las siguientes actividades:

e Establecer la estructura de gobierno para monitorear y controlar los
proyectos.

¢ |niciar los proyectos de acuerdo con los objetivos del programa.

e Administrar la transicion del estado actual al estado deseado.

e Asegurar que los gerentes de proyecto se apeguen a las metodologias
establecidas.

e Asegurar que los entregables satisfacen los requerimientos técnicos y
de negocio.

e Analizar el progreso real contra el plan.

e Identificar cambios ambientales que podrian impactar los planes y
beneficios esperados.

e Asegurar que las actividades comunes y las dependencias entre
proyectos y programas del portafolio sean coordinados.

e |dentificar riesgos y asegurar que existan planes de mitigacion.

e Coordinar el uso eficiente de recursos entre los distintos proyectos.

e Revisar solicitudes de cambio y autorizar trabajo adicional de
requerirse.

e Establecer los limites de tolerancia para activar acciones correctivas
cuando los beneficios entregados no cumplen con las expectativas.

e Comunicar resultados a los interesados y a la junta de gobierno.
El principal resultado de esta fase es lograr incrementar los beneficios por

el trabajo conjunto de los proyectos, de forma que estos beneficios no se
habrian logrado con el esfuerzo individual.
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2.1.3.5. Fase V: El cierre de programa

El objetivo de esta fase es ejecutar y controlar el cierre de programa. Esta
fase inicia después de la revision cuatro, en la que el comité directivo
determin6 que el trabajo se ha completado y los beneficios se han
obtenido. Ver la siguiente figura.
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Figura 2.9. Fase V del Ciclo de vida de un programa de proyectos Cierre del programa.

Fuente: Estandar para programas del P.M.I.

Las principales actividades que se ejecutan en esta etapa son:

o Validar el estatus de los beneficios con los interesados y el
patrocinador del programa

o Desintegrar la organizacion del programa

o Desintegrar el equipo de programa, asegurando que haya
acuerdos establecidos para la reubicacion de los recursos
humanos.

o Desmantelamiento de la infraestructura fisica, asegurando que

haya acuerdos para la reubicacién de los recursos materiales.
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o Asegurar un modelo de soporte para los clientes en caso de que
surjan problemas o defectos (usualmente se garantiza por medio
de contratos)

o Documentar las lecciones aprendidas en la base de datos
organizacional (incluyendo lecciones positivas y negativas)

o Dar retroalimentacion a la organizacion sobre mejoras vy
oportunidades identificadas, pero que quedaron fuera del
alcance del programa

o Almacenamiento de todos los documentos del programa para su
uso futuro.

o Gestionar cualquier transicion hacia operaciones.

Para concluir se puede decir que el ciclo de vida de un programa sirve
para administrar los resultados y beneficios en contraste con el ciclo de
vida del proyecto que sirve para producir entregables. Siendo en este caso
las principales diferencias entre el ciclo de vida de un proyecto y el

programa las siguientes:

e Elciclo de vida de un programa se puede extender por el periodo de
transicion de algunos proyectos, mientras que en los proyectos se
tiene el tiempo justo.

e Terminado el ciclo de vida de un proyecto se tienen entregables
discretos, pero en el programa se obtienen los beneficios.

e La capacidad de generar entregables y beneficios por parte de los
proyectos de un programa es mayor si estos son integrados.

2.1.4 Proceso de la Administracién de Programas de Proyectos.
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La administracidn de un programa requiere de visibn empresarial y

motivacion que combinadas con los procesos, permite el logro de los

objetivos.

Los procesos y terminologia utilizada en los programas es muy similar a la

utilizada en proyectos, mediante estos el gerente de proyecto se asegura de

delegar adecuadamente en los gerente de proyecto la autoridad y autonomia

que requieren para ejecutar los proyectos y que estos contribuyan al logro de

los beneficios esperados.

Es importante indicar que existen una serie de componentes comunes para

administrar un programa y que proporcionan entradas y salidas de informacién

comunes en los diferentes procesos, estos son:

a. Entradas a los procesos. Se pueden categorizar como entradas

relacionadas con el conocimiento, entre las mas comunes estan:

Supuestos, son factores o planes considerados como verdaderos,
reales y certeros. Estos afectan toda la planeaciéon del programa,
porque el equipo de proyectos los asume como ciertos, por esta razon

es que los supuestos involucran el grado de riesgo del programa.

Restricciones. Estos son factores que limitan el accionar del equipo de
programa, estos pueden ser internas o externas, las externas son
menos manejables por el gerente de programa. Generalmente las
restricciones estan dadas en términos de tiempo, costos, recursos o de

entregables especificos.

Informacién histérica, previo a al ejecucién del programa siempre es
importante revisar las lecciones aprendidas en otros programa, para
capitalizar las mejores practicas, sucesos y fallos cometidos en otros
programas ejecutados. Esta informacién se presenta generalmente por

medio de métricas, estimaciones, y riesgos.
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Procesos organizacionales. Esta compuesta por una serie de
informacién formal e informal que se genera dentro de la organizacion,
politicas, procedimientos, documentacién, guias desarrolladas, entre

otros.

b. Salidas de los procesos. Las mas comunes son:

Supuestos, aquellos que se desprenden de la ejecucion de los procesos

y que no se habian considerado previamente en las entradas.

Lecciones aprendidas, estas incluyen las causas de las variaciones en
el plan del programa, las acciones correctivas, la forma de mitigar los
riesgos y cualquier otra informacién de valor para la administracion del
programa y de los interesados. Estas deben ser identificadas y

documentadas en la fase de cierre del programa.

Detalles de soporte, consiste en documentacién e informacién que no
esta incluida en el programa formal pero que es necesaria para el éxito
en la administracion del programa, estos pueden variar segun el
proceso y el tamafo del programa.

Requerimientos de informacién: es informacién requerida por los
interesados internos y externos y se originan en muchos de los

procesos.

2.1.4.1. Grupos de procesos de un programa.

Para administrar un programa se requieren cinco grupos de procesos, los

de inicio, planeacion, ejecucion, monitoreo y control y cierre. Se procede a

detallar cada uno.
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2.1.4.1.1. Procesos de iniciacion.

Estos son el resultado del plan estratégico de la empresa y estan
relacionados con el portafolio de la empresa o los contratos con
clientes. Este grupo consta de tres procesos:

a. Inicio del programa. El punto de inicio del programa es la definicion
del estado futuro de la organizacion, el alcance y beneficios que se

esperan de su ejecucion.

Los proyectos candidatos para formar parte del programa son aquellos

gue implican nuevas investigaciones y vigencia en las operaciones.

En esta etapa se requiere la aprobacion formal por parte de los
interesados que generalmente se concreta con la firma del documento

de alcance del programa.

Las entradas y resultados esperados de este proceso son:
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Entradas:
1. Casos de negocio.

2. Analisis de la
inversion

3. Fondos para la fase de
inicio del proyecto.

4. Planes tacticos y
estrategia
organizacional.

Resultados:

1.

Contratos de trabajo y
documentos requeridos

Carta del programa.

Gerente de programa

Declaracién de alcance
(preliminar)}

Declaracion de los
beneficios de programa.

Criterios de seleccién de
los proyectos

Plan para la realizacion de
los beneficios

Identificacién de los
patrocinadores

Figura 2.10. Entradas y resultados esperados del proceso de inicio del programa.

Fuente: Elaboracion propia basado en el estandar para programas del P.M.1.

b. Autorizacion de Proyectos.
seleccionan los proyectos que van formar parte del programa, para este

fin se desarrollan las siguientes actividades:

e Desarrollo de un caso de negocio, para asegurar los fondos y

asignar los gastos del programa.

Es el proceso en el cual se

e Asegurar la asignacion de los gerentes de proyectos.

e Comunicar la informacién del proyecto a los interesados.



e Iniciar la estructura de gobierno del programa que permita
monitorear que los beneficios esperados se cumplan.

Las entradas y resultados esperados de este proceso son:

Entradas: Resultados:

1. Declaracién del 1. Reporte de los
requerimientos del

Alcance. programa.

2. Criterios de seleccion 2. Carta del programa.

de los proyectos. 3. Asignacién de los Gerentes

de proyecto

3. Plan estratégico.

4. Identificacion de los
patrocinadores de los
proyectos.

5. Aprobacién de los fondos
de los proyectos.

Figura 2.11. Entradas y resultados esperados del proceso de autorizaciéon de proyectos. Fuente:

Fuente: Elaboracién propia basado en el estandar para programas del P.M.I.

c. Determinacion del equipo de inicio. Este proceso consiste en
determinar los recursos humanos necesarios para la ejecuciéon de
programa. Este equipo es el responsable de asegurar que los recursos
humanos seleccionados seran funcionales en el programa. El equipo
puede ser seleccionado a lo interno de la organizacion, contratado
externamente, subcontratado u otros. Cada miembro del equipo
cumple un rol, lo que implica que la estadia de algunos sea solo
mientras se inicia la ejecucién de proyecto. Las entradas y resultados
esperados de este proceso son
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Entradas: Resultados:

1. Practicas de a. Asignacion del
reclutamiento. equipo principal del
proyecto.
2. Descripcion de los ‘ y
b. Asignacion del
asesores.
gerente de
programa.

c. Director del equipo
de programa

Figura 2.12. Entradas y resultados esperados del proceso determinacién del equipo de inicio.

Fuente: Elaboracion propia basado en el estandar para programas del P.M.1I.

2.1.4.2. Procesos de planeacion.

Contienen los procesos preliminares a la ejecucién del programa, estos
implican formalizar el alcance del trabajo revisando que las metas del

programa y los beneficios que se esperan de este se cumplan.

El principal entregable de estos procesos es el plan del programa que
incluye entre otras cosas, a estructura organizacional del programa, la
estructura de division del trabajo, los recursos internos y externos,
tecnologias, riesgos, costos.

Los procesos de planeacion son catorce, por lo que se sintetizan de la

siguiente manera:
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a. Desarrollo del plan de administracién de programa. Este es un

proceso que esta interrelacionado con los otros procesos de planeacion
y esta basado en las prioridades, supuestos y restricciones que deben
ser trabajadas para lograr las metas, los beneficios esperados, y el

tiempo y costo planeado.

Este incluye planes subsidiarios como el plan de administracion de
beneficios, comunicaciones, costos, contratos, alcance, calidad,

recursos, riesgos, tiempo, interrelaciones y asesorias.

Los resultados de este proceso son el plan de programa y la
declaracion de los beneficios del programa.

b. Planeacion de las relaciones. En este proceso se planea como se

va administrar las relaciones de programa con otros programas,

portafolios o factores externos.

Este proceso tiene una alta conexién con otros procesos de planeacién

como las comunicaciones, la planeacion de recursos humanos y otros.

Los resultados que se esperan una vez ejecutado este proceso son el
plan de administracidbn de relaciones, el programa de relaciones,
actualizacion del programa, y lo requerimientos individuales del plan de

comunicacién de los proyectos.

c. Planeacion de la transicion. El propésito de este proceso es

asegurar que los beneficios del programa se logren y sean transferidos
a la organizacién. Los entregables de este proceso es todo lo referente
a documentos, entrenamiento, materiales, sistema de soporte,

facilidades y personal,

Los resultados de este proceso son el plan de transicién y el acuerdo de
transicion.
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d. Planeacion de recursos, es el proceso en el que se determina la

gente, materiales, equipos y otros recursos que se necesitan y
garantizan la optimizacion de las actividades y el uso de los
recursos durante la ejecucién del programa. En este proceso se
debe ser muy cuidadoso y tomar en cuenta todos los recursos de
los proyectos, un analisis historico de los recursos requeridos por
proyectos similares puede ser de gran ayuda en este proceso.

e. Definicién del alcance. El objetivo de este proceso es desarrollar a

detalle la declaracion de alcance del programa. Este proceso se
relaciona con la estructura de division del trabajo, y como
resultados muestra la declaracion del alcance y el plan de

administracion del alcance.

f. Elaboracién de la Estructura de divisidn del trabajo del programa

(PWBS). Este proceso busca descomponer todos los elementos
definidos en el alcance para desarrollarlos, un elemento que este
fuera de PWBS, esta fuera del alcance del programa,

El PWBS, es la base para una efectiva comunicacion entre el
gerente de programa y los gerentes de los proyectos que lo
integran, este se maneja en uno o dos niveles y no sustituye el

WBS de cada proyecto.

g. Desarrollo del programa. Es un proceso que define los

componentes necesarios para poder obtener los entregables del
programa. En este se determina el orden en que los componentes
van a ser ejecutados, estimando el tiempo y costo requerido para
cada uno, identificando los hitos.
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h. Estimaciéon de costos y presupuesto. En este proceso se agregan

todos los costos asociados a las actividades de los programas y los
proyectos. La estimacion debe ser hecha por el equipo de
programa y agregado con base en las estimaciones de los
proyectos. Los gastos se establecen con base en los gastos
planeados en cada proyecto, y durante el periodo de duracién de
este que puede abarcar uno o0 mas periodos fiscales. Los
resultados de dicho proceso son el plan de administracién de costos

y el presupuesto del programa.

i. Planeacién de la calidad. En este proceso se identifica los
estandares que son relevantes para el programa y para satisfacer
sus requerimientos de calidad. Esta planeacién se puede hacer
basada en metodologias existentes que dominan en el programa o
bien si no estan presentes incorporarlas. Este proceso debe dar
como resultados definiciones operacionales, el costo del programa
de calidad, listas de chequeo de la calidad, un plan y objetivos de
mejora de la calidad, métricas de calidad y plan de administracién
de la calidad.

j. Proceso de planeacion del recurso humano. Consiste en

documentar, identificar y asignar los roles, responsabilidades vy
niveles de dependencia de los individuos y grupos de individuos
que van a participar en el desarrollo del programa. Estos recursos
pueden ser interno o externos a la organizacién, los recursos
internos incluyen al equipo de programa y los gerentes de proyectos
y sus equipos, los recursos externos incluye a los usuarios u
organizaciones que se ven beneficiados por los resultados del

programa.
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k. Proceso de planeacién de la comunicacién. Consiste en

determinar los requerimientos de informacién que tienen los
interesados en el programa. Una planeacion adecuada permitira
que los interesados tengan retroalimentacion oportuna de los

proyectos y el programa.

. Proceso de analisis v planeacion de la administracién del riesgo.

Este consiste en cuatro pasos:

a. ldentificacién de los riesgos que afectan el programa y sus

caracteristicas.

b. Cuantificar los riesgos y los efectos que pueden tener sobre

los entregables y beneficios del programa.

c. Cuantificar la probabilidad de ocurrencia de los riesgos y
priorizarlos en funcion del efecto que puede tener sobre los

beneficios.

d. Planear la respuesta al riesgo y desarrollar los

procedimientos y técnicas que reduzcan sus efectos.

e. El resultado de este proceso es un plan de respuesta al
riesgo, y una lista de los riesgos identificados debidamente

priorizados.

m. Proceso de la planeacion de adquisiciones y compras del programa.

Es un proceso para determinar qué y cuando adquirir los
requerimientos de programa. Su primera funcion es analizar la
declaracion de alcance, la descripcién de los productos indicados
en los entregables para establecer los elementos de decision de la
compra y decidir si los requerimientos se pueden satisfacer
internamente o hay que buscar proveedores externos.

44



n.

Proceso para el plan de contratacion del programa. Es el proceso

en el que se identifican los tipos y detalles de documentos
requeridos para formalizar la contratacion de los proveedores. Este
proceso genera tres resultados los criterios de evaluacién, los
documentos de los contratos y un plan de administracion de

contratos.

2.1.4.3. PROCESOS DE EJECUCION.

Son los procesos que dirigen la ejecucidén del trabajo en concordancia

con el plan de administraciéon del programa y los planes subsidiarios.

Estos procesos aseguran que la administracion de los beneficios, de los

interesados y del gobierno del programa sea ejecutado de acuerdo a las

politicas vy planes.

Estos procesos implican la administracién de los costos, la calidad y

tiempo de ejecucién, ademas de proveer informacion de cambios

requeridos. Los procesos de ejecucion son siete y se ilustran en la

siguiente figura:

Direct and "
PLANNING Manage Acquire Develop
PROCESS Program P Program » Program
GROUP h Team Team
Execution
Information
P Distribution
MOMITORING
Perform Reqguest Select AND
Quality P Seller | Seller CONTROLLING
Assurance Responses £ PROCESS
GROUP

Figura 2.13. Procesos de la etapa de ejecucion de un programa de proyectos.

Fuente: Estandar para programas del P.M.1.
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a. Procesos de la ejecucion de programa de administracion y

direccién.

Los responsables de este proceso son el gerente de
programa y su equipo. El proceso consiste en ejecutar el
programa para producir los entregables deseados, adicional a
esto en ese proceso se aprueban los cambios de
requerimientos, se ejecutan acciones preventivas vy
correctivas, y se asegura la ejecucion del plan de acuerdo a

los proyectos y el programa.

b. Procesos de aseguramiento de la calidad. En este proceso
se busca asegurar que el programa cumple con las politicas
y estdndares de calidad y si esto no fuera hacer tomar las

acciones correctivas para cumplirlo.

c. Contratacion del equipo de programa. Son los procesos para
contratar a los miembros del equipo de programa ya sea
interna o externamente. La decisidbn de usar recursos
internos o externos depende de factores como los costos de
lo recursos, el tiempo en que se requieren y las habilidades

y herramientas necesarias.

d. Desarrollo del equipo de programa. En este proceso se
construyen las competencias individuales y grupales que se
requieren para una efectiva ejecucion del programa,

indicando los roles que cada miembro va tener en el equipo.
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e. Proceso de distribucién de la informacién. Este proceso se
encarga de establecer los mejores medios para la
distribucién de la informacion a los interesados en el
programa y establecer los mejores canales de comunicaron

con los clientes, los patrocinadores y la gerencia.

f. Procesos de solicitud de ofertas a posibles proveedores. Es
un proceso  donde se define los documentos de
requerimientos de informacion, presupuesto y propuesta
requerida. Estos documentos son usados en etapas
tempranas de la planeacién, para evaluar las decisiones y

entender los requerimientos a los proveedores.

g. Proceso de seleccién de proveedores. Es un proceso de
revisibn de ofertas de los proveedores el cual se genera
seleccionando las potenciales y negociando las condiciones
del contrato; incluyendo términos técnico, condiciones, roles y

responsabilidades, entregables y costo final.

2.1.4.4. Procesos de Monitoreo y Control.

Estos procesos se ejecutan para obtener y consolidar el
estatus y progreso de los proyectos individuales y del
programa. Esto se logra monitoreando la estructura de
gobierno del programa para asegurar que los beneficios
deseados se estan cumpliendo.

Para lograr esto, deben ejecutarse doce procesos que se
explican brevemente:
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a. Proceso de control integrado de cambios. Es el proceso que
se encarga controlar los cambios a través del desarrollo del
programa incluyendo cambios en costo, calidad, tiempo y
alcance. Ademas en este proceso los cambios pueden ser
aceptados o rechazados, en funcion de los factores que los

originaron y los beneficios que puede generar su aplicacién.

El andlisis de cambios es una labor que implica documentar,
identificar, estimar el tiempo que puede generar el realizar el
cambio incluyendo todos los procesos de administracién del
programa que pueden ser cambiados y los riesgos que estos
pueden generar, por esta razén se puede decir que la integracion
de cambios es un proceso que esta presente en todo el ciclo de
vida de un programa de proyectos.

Las entradas de este proceso son las solicitudes de cambio y las
salidas las solicitudes de cambio aprobadas con una
retroalimentacion de lo que origina el cambio solicitado, en los

componentes y procesos.

b. Proceso control de los recursos. Es el proceso que se

encarga de administrar todos los recursos del programa
asociandolos con los costos de acuerdo al plan de
administracion del programa.

El control de recursos incluye el analisis de los recursos
humanos, equipos, software, espacio de oficina, vehiculos,
materiales de oficina, y otros para asegurar su adecuado

manejo y costo.
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c.
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Proceso de monitoreo y control del trabajo del programa. Es

el proceso que se encarga de recolectar, medir y consolidar
la informacion de los beneficios, con el fin de generar
mejoras. Este monitoreo y control se focaliza a los proyectos
para poder entender como cada uno de estos contribuye o
afecta los beneficios del programa. Identificando los impactos
negativos, conflictos o las oportunidades que la interrelacién
de los proyectos pueden generar y orientar a cambios en el

plan del programa de proyectos.

Proceso control de la administracion de problemas. Es un

proceso donde se identifican, resuelven y cierran los
problemas o asuntos de manera efectiva para asegurar que
las expectativas de los interesados estén alineadas con las
actividades y entregables de programa.

El proceso de control consiste en identificar el problema,
enlistarlo y proponer opciones de solucién. Este proceso
debe llevarse paralelo al control de riesgos por el impacto que
un riesgo o problema no resuelto puede tener en la ejecucién
del programa.

Proceso control del alcance. Es el proceso para controlar los

cambios en el alcance del programa mediante la ejecucién de

las siguientes tareas:

e Captura de los cambios requeridos.

e Evaluacién de cada cambio requerido.
e Decidir sobre cada cambio requerido.

e Comunicar la decisidén y el impacto a los interesados
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e Archivo del cambio y sus detalles.

e Una vez que el cambio es aprobado incorpora las
acciones necesarias en el plan del programa de proyecto

para su ejecucion.

Proceso Control del cronograma. Es el proceso que pretende

asegurar que los entregables del programa y soluciones van
ser obtenidas a tiempo. Para esto el proceso incluye en
seguimiento desde el inicio al final de los hitos del programa
para asegurar que se estan ejecutando de acuerdo al

cronograma.

Proceso control de costos. Este proceso se encarga de

revisar los cambios en el presupuesto del programa
proactivamente de manera que se pueda identificar cualquier
variacién en el momento oportuno y tomar las acciones
correctivas para evitar desvios mayores en el presupuesto y

por que buscar la recuperacién de los fondos.

Proceso de ejecucién del control de calidad. En este

proceso se ejecuta un monitoreo especifico de los
requerimientos de calidad de los entregables para determinar
cualquier desvio y eliminar cualquier causa que la este
ocasionando. El objetivo de este proceso es garantizar la
calidad del programa y por ende su rendimiento. En este
proceso se ejecutan todas las revisiones establecidas en el
plan de calidad del programa.
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i. Proceso control de las comunicaciones. En este se
administran las comunicaciones a los interesados sobre le
avance del programa y los problemas resueltos, la
administracion de los recursos humanos, financieros,
productos generados pero especialmente sobre el logro de
los objetivos estratégicos. En lo referente a la comunicacion
externa de la empresa esta incluye solo lo relevante
obviando los problema y otros que son Unicamente de interés

interno.

Proceso de reportes de rendimiento. En este proceso se

consolidan los datos de rendimiento del programa para

comunicar a los interesados como los recursos se han usado
para generar los beneficios del programa. Esta informacion
aparte de ser util para los interesados le proporciona al
gerente de programa el avance en el logro de los beneficios

esperados.

Proceso monitoreo y control de riesqos Consiste en

administrar los riesgos identificados, lo nuevos riesgos que
surgen y ejecutar el plan de gestion de estos, buscando
reducir su efecto sobre el ciclo de vida del programa. Este
proceso se ejecuta durante todo el ciclo de vida del programa
y busca asegurar que el gerente de programa logra dar
respuesta apropiada a los riesgos y en caso de que no sea
posible lo elevara al comité directivo para determinar las
acciones a seguir y no poner e peligro la ejecucién del
programa.
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|. Proceso de administracion de los contratos. Consiste en

administrar las relaciones con los vendedores y compradores
involucrados en la ejecucién del programa. Incluye el proceso
de compra y proveeduria del programa, no asi de los

proyectos especificos.

Para la ejecucion de este proceso el gerente de programa
debe conocer bien las politicas, leyes y otros que puedan
generar cualquier efecto sobre la ejecucion de los contratos y
mantener una comunicacién efectiva con el patrocinador,
interesados, comité directivo y el equipo de programa y de los

proyectos.

2.1.4.5. Procesos de Cierre

El objetivo de estos procesos es formalizar los siguientes

aspectos:

a. La aceptacion de productos, servicios o resultados del
programa y/o sus proyectos individuales.

b. El cierre de relaciones contractuales.
c. La transicion de trabajo a los equipos operativos.

Incluye todos los procesos requeridos para formalizar el cierre de
todas las actividades del programa de proyectos mediante los
siguientes aspectos:

e Demostrar que todos los beneficios del programa fueron
entregados y se cumpli6 con los alcances del trabajo
estipulados.
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e Demostrar que todas las obligaciones contractuales con los
proveedores y clientes estan documentadas en caso de una
terminacién anticipada.

e Demostrar que todos los pagos a los proveedores y de los
clientes estan entregados y documentados en caso de una
terminacién anticipada.

e Liberar todos los recursos humanos usados en el programa y
demostrar que los otros recursos pueden ser utilizados en

otras actividades, vendidos o regresados a su duefo.

e Demostrar que toda la documentacion requerida fue
archivada de acuerdo a lo indicado por el plan de programa
y adecuadamente respaldada en caso de terminacién
anticipada.

e Demostrar que si se genero propiedad intelectual a raiz de
programa esta fue documentada para su uso futuro y
legalmente respaldado.

e Demostrar que existe un soporte operacional para la

transicién del programa y sus proyectos.

e Demostrar que existen los permisos necesarios para

operacion luego del término del programa.

Para lograr esto se deben ejecutar tres procesos que se detallan

a continuacion:

b. a. Proceso de cierre del programa. Es el proceso en el cual

tanto el patrocinador como el cliente, aceptan los resultados

del programa, mediante un documento de cierre que es

firmado por estos. Es importante mencionar que el programa
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no puede cerrarse si todos los proyectos que conforman el

mismo no estan cerrados y se hayan revisado el logro de los

beneficios esperados.

c. Tampoco puede falitar en este proceso de cierre la

documentacion de las lecciones aprendidas, tanto para que

formen parte del informe de cierre, como para que sirvan de

entrada en otros programas.

d. Proceso cierre de los proyectos. Consiste en el cierre de los

proyectos y cualquier otra actividad del programa que no
sean los proyectos. Este proceso implica validar y asegurar
que los proyectos cerrados efectivamente lograron su papel
en el programa y que todos los recursos fueron asignados o

bien estdn esperando su asignacién en otro programa.

e. Proceso cierre de los contratos. Consiste en ejecutar el cierre

de todos los contratos contraidos en nombre del programa
durante la ejecucion de este y de acuerdo a los términos y
condiciones establecidos, verificando la recepcién de los
productos y resultados estipulados en estos. Este proceso
también se puede ejecutar en caso de que sea necesario

terminar anticipadamente un contrato.

Los registros de los contratos son sumamente importantes
para respaldar cualquier auditoria o accion legal posterior.

2.1.5 Proyecto: Concepto y Caracteristicas

Un proyecto es un conjunto de esfuerzos temporales, digeridos a generar un

producto o servicio unico (Chamoun, 2002:27).
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De esta definicibn se desprenden las dos caracteristicas basicas de un

proyecto, a saber:

1. Temporal, lo que significa que tiene un inicio y un final. Es decir se
ejecuta en un momento dado en el tiempo que puede ser horas, dias,

semanas, meses 0 anos.

2. Unico, significa que cada proyecto por el entorno en el que se
desarrolla y sus condiciones es Unico, ya que puede repetirse muchas

veces pero esos factores marcaran la diferencia.

2.1.6 Portafolio de proyectos: Concepto y Caracteristicas

Antes de hablar de un portafolio de proyecto se debe tener claro el concepto
de portafolio. Un portafolio es una técnica que se usa para agrupar y evaluar
oportunidades de inversion de capital, con el objetivo de de sensibilizar esas
oportunidades y maximizar el valor de la inversién, para lograr esto, el
portafolio debe reflejar la estrategia de la organizacién o individuo al que
pertenece. (Meta Group, 2005, pag.7)

Tomando como base la definicidn anterior se puede definir un Portafolio de
Proyectos, como una coleccion de proyectos/programas y otro tipo de labor la
cual es agrupada para facilitar el manejo efectivo del trabajo orientado a
conseguir las metas estratégicas de negocio. (The Standard for Portfolio
Management, P.M.1.2006, s.p.) En la siguiente figura se visualiza mas

claramente este concepto:
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Figura 2.14. Concepto de Portafolio y su relacién con los programas y proyectos.

Fuente: Estandar para programas del P.M.1.

Las caracteristicas de un portafolio de proyectos son:

1.

Estos estan integrados por programas o proyectos que impactan en el
alcance de las metas estratégicas del negocio.

No es estatico, el mismo es muy dindmico ya que los programas o
proyectos ingresan o salen segun la estrategia de la organizacion asi lo
requiera.

El rendimiento de portafolio se mide por el valor agregado que cada

componente del portafolio aporta a este.
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3. CAPITULO Ill: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1. TIPO DE INVESTIGACION

El trabajo desarrollado constituye una investigacion aplicada ya que su finalidad
es solucionar un problema practico que se esta dando dentro de las empresas

como lo es la implementacién de un plan de programas de proyectos.

Ademas, dicha investigacion se puede clasificar como exploratoria, debido a que
se realiza para tener un primer conocimiento de una situacion dad para luego
realizar un estudio mas profundo. En el presente caso, dicho estudio es
explicativo ya que se enfoca en las mejores practicas del PMI en administracion
de proyectos y su relacién con la finalidad de conocer su estructura y los
aspectos que intervienen en su dinamica, para asi lograr explicarlos y plasmarlos

en una guia practica.

3.2. FUENTES DE INVESTIGACION.

En este trabajo vamos a usar fuentes tanto primarias como secundarias.

e Fuentes primarias: estas son las fuentes con las que se recoleta
informacion que no esta disponible, en el presente caso se utilizaran para
conocer los objetivos de los interesados en el programa de proyectos
(sujetos de informacién) y generar de esta manera informacién que no
existe en la organizacion y que servird de base para desarrollar el caso
practico.

e Fuentes secundarias, se refiere a toda la informacién que ya esta
disponible para ser usada mediante libros, paginas de Internet, o
documentos emitidos por organismos internacionales como el Project
Management Institute. De manera especifica el presente trabajo se basa
en fuentes particulares, en tanto se consultaran revistas, estandares y

documentacion especializada en el tema de administracién de proyectos y
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el manejo profesional de proyectos, asi como libros y otra documentacion

existente sobre el tema.

3.3. SUJETOS DE INVESTIGACION.

Los sujetos de investigacion seran las personas que cumplan los siguientes roles
en una organizacién o proyectos:

3.4.

Director de programas de proyectos: Es la persona encargada de
administrar el conjunto de programas de proyectos que existan en la
organizacion.

El Gerente de programa: Es el responsable de un programa individual.

Los Gerentes de proyectos: Son los encargados de ejecutar los
proyectos que estan dentro del programa.

Patrocinadores de programas. Son el individuo o grupo de individuos
gue proveen los recursos para la ejecucion del programa a cambio de
recibir parte de los beneficios generados por éste, en nuestro caso los
paises participantes.

El cliente: Es la persona que espera un resultado del producto o
servicio que esta adquiriendo, los clientes de cada pais.

Los miembros del equipo de programa: Son las personas que se
encargan de ejecutar etapas o actividades del programa

Los miembros de los equipos de los proyectos que forman parte de lo
programas.

RECOLECCION DE LA INFORMACION

La informacion se recolectara por los siguientes medios:

Entrevistas, a los diversos sujetos de investigacion.
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¢ Reuvision de paginas de Internet e intranet de la empresa donde se aplicara
el caso practico.

e Lecturay resumen de las fuentes secundarias identificadas con el tema.

3.5. ANALISIS DE LA INFORMACION.

La informacion que no es bien utilizada en las organizaciones tiene poco valor.
Por ello es necesario analizarla y procesarla para sacarle el mayor provecho en la
toma de decisiones.

El andlisis de informacién es una forma de investigacién, cuyo objetivo es
recolectar, captar, evaluar, seleccionar y sintetizar la informaciéon contenida en
los documentos en estudio, a la luz de la investigacién realizada y el problema
bajo estudio lo que permitird contribuir a la toma de decisiones, al cambio en el
curso de las acciones y de las estrategias.

Su evolucion ha dejado atras la simple recopilacion y lectura de textos para
convertirse en una actividad de interpretacion proyectiva y prospectiva,
condicionada por la presencia de expertos para su realizacion.

En este caso, el analisis a realizar es de tipo cualitativo, por lo que se buscara
hacer referencia a como seran tratados los datos, preservando su naturaleza
textual, utilizando categorizaciones, sin recurrir a las técnicas estadisticas.

Para este fin se seguiran los siguientes pasos:

¢ Reduccién de Datos: Es decir, simplificar, resumir y seleccionar la informacion
para permitir que esta sea manejable.

e Separar la informacion en aquellos grupos que resulten relevantes e
importantes.

e Categorizar los datos, identificandolos y clasificandolos.

e Interpretacién de los resultados que consiste en comprender y sacar
provecho de la informacién obtenida.
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4. CAPITULO IV: GUIAS PARA LAS FASES DE CICLO DE
VIDA DE PROYECTOS Y PARA LOS PROCESOS DE
INICIACION Y PLANEACION DE PROGRAMAS

4.1. GUIA PARA LA FASE I: ESTABLECER PRE-PROGRAMA
MACRO PROCESO INICIACION

4.1.1.INTRODUCCION.

El preprograma es la primera fase del ciclo de vida de un programa de
proyectos ver figura No.4.1. Esta fase corresponde a la etapa de iniciacién de
un programa de proyectos. El objetivo de esta fase es formalizar la aprobacién

y el apoyo a la ejecucién de programa.

Gobierno del programa

8&FsgsF

Figura 4.1. Ciclo de vida de un programa de proyectos, Fase |: Establecer Preprograma.

Fuente: Elaboracion propia.

En esta seccidén de la guia se definen los pasos que el usuario debe seguir para la
elaboracion del pre-programa, con base en los resultados que se esperan de la fase y
los procesos que se deben ejecutar para su desarrollo.

4.1.2. OBJETIVO

Proporcionar al usuario los pasos e instrumentos (listas de chequeo, plantillas

y otros) necesarias para formular el pre-programa.
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4.1.3. El MACRO- PROCESO DE INICIACION Y SUS PROCESOS

Para desarrollar la fase del preprograma se ejecuta el macro proceso
denominado iniciacién, que consta de tres procesos que son iniciacién del
programa, autorizacién de los proyectos, iniciaciéon del equipo, como se

muestran en la figura 4.2.

PRE-PROGRAMA

Proceso
Iniciacién Proceso Proceso de
del Autorizacion Iniciacion
Programa de los del Equipo
Proyecto

INICIACION

Figura 4.2. El Macro proceso de iniciacién, sus procesos y su relacion con la Fase | Establecer el

Preprograma.

Fuente: Elaboracién propia..

4.1.3.1. Proceso de iniciacion del programa. Define el alcance y los beneficios
esperados del programa, con la finalidad de asegurar que el programa esté
alineado con los objetivos estratégicos de la organizacion.

4.1.3.2. Proceso de autorizacidén de los proyectos. Consiste en realizar todas las
actividades requeridas para definir y aprobar los proyectos que van a ser
parte del programa.
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41.3.3. Proceso de iniciacion del equipo. Consiste en hacer un analisis

de los recursos humanos que se requieren para la ejecucién del

programa, en especial del gerente de programa.

4.1.4. GUIAS PARA LA EJECUCION DE CADA PROCESO.

4.1.41. Guia para el proceso de Iniciacion de Programa

A. Obijetivo:
Ejecutar el proceso para definir el alcance y los beneficios esperados del

programa, asegurando siempre que el programa esté alineado con los
objetivos estratégicos de la organizacion.

B. Caracteristicas del proceso de iniciacion del programa

e Articula el trabajo relacionado directamente con los proyectos, asi
como trabajo fuera de los mismos en un marco de referencia comun.

e Debe contar con la aprobacién de los interesados clave, lo que
reafirma la necesidad del programa.

e Se apoya en estimaciones de costos y esfuerzo realizados
previamente, fuera del alcance del programa.

C. Entradas del proceso.

e Caso de negocio. Se refiere al andlisis de otros programas de
proyectos exitosos que se hayan ejecutado.
e Analisis de inversiones. Consiste analizar a nivel macro las

inversiones que se requieren para la ejecucién de programa.
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Fondos disponibles para las fases iniciales del programa. Consiste en
un analisis de los fondos con los que se cuenta para la ejecucion de
programa.

Planes estratégicos y tacticos de la organizacién. Implica la solicitud y
acceso a estos documentos para verificar que el programa contribuya

al logros de uno o mas objetivos estratégicos de la organizacion.

. Salidas del proceso

Documentacion requerida para establecer. Consiste en recopilar en un
formulario estandar la informacién requerida para las posibles
contrataciones que se realicen en la ejecucién de programa, esta
informacion sera utilizada en el proceso de abastecimiento de la fase
de programa, planeacién. Ver E.1.

Charter del Programa, es un documento resumen que permite a la
persona que esta desarrollando el proceso, visualizar como el

programa esta ligado a los objetivos de este. Ver E.2.

Declaracion  preliminar del alcance. Consiste en definir
preliminarmente el alcance de programa de proyectos, o sea que
incluye o excluye el programa, este se puede elaborar por separado en
el instrumento que se sugiere o bien incorporarlo como parte del

charter del programa en E.2. Ver E.3

Declaracion de beneficios del programa. Esta declaracién se incluye en
el charter del programa Ver E.2
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e Plan de realizacién de los beneficios. Consiste en establecer un plan
preliminar para asegurar la realizacion de los beneficios identificados.
Para esto se toman los beneficios esperados (identificados en el
charter) y se define la fecha probable de realizacion, el responsable
de verificarlo, el estatus de realizacion y las acciones correctivas en

caso de que sea necesarias. Ver E.4

e Identificacién del patrocinador del programa. Este resultado se obtiene
mediante un trabajo conjunto del comité directivo del programa y se

documenta en el charter del programa. Ver E.2

e C(Criterios de seleccién de proyectos. Implica definir por parte del
comité directivo del programa los criterios base para la seleccion de los
proyectos que van a formar parte de programa. Ver E.5. En este
apartado mediante la plantilla el comité directivo del programa define
cuales van a ser los criterios a utilizar para la seleccion de los

proyectos.

En la plantilla se incluyen algunos criterios generales y se deja espacio
para otros particulares que se desee analizar y que pueden estar muy
ligados a la naturaleza del programa. Adicionalmente en el espacio de
relevancia el comité directivo debe poner una ponderacién al criterio, de
manera que luego por puntaje se pueda definir los proyectos

seleccionados.

E. Instrumentos para el desarrollo de proceso.

E.1. Informacion requerida para establecer contratos, para estos efectos

se sugiere la siguiente plantilla.
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Tabla 4.1. Instrumento para la recoleccion de la informacion para los

contratos a ejecutar en el programa de proyectos.

INFORMACION REQUERIDA PARA ESTABLECER CONTRATOS

<nombre persona que elabora la

COMPANIA <Nombre de la compaiiia> |ELABORADO POR: |rcoleczidn de la infarmacidn
PROGRAMA: <Nombre del programa=  |FECHA: <Fecha de elaboracion>
PROVEEDOR: Cedula Juridica o

<Nombre del proveedor>  |de identidad: <nimero de cedula»
REPRESENTANTE LEGAL: <Nombre del representante > |Plazo de entrega  |<dias, mesas>
MONTO <monto de la contratacion>  |Forma de pago:  |<Contado, crédifo, plazo>

Descripcion de trabajo a contratar
( detalle de requerimientos):

<Detalle de los requerimientos, tamafio, color, especificaciones técnicas y ofros»

E.2. Charter del programa, para estos efectos se sugiere el siguiente

instrumento.

Tabla 4.2. Charter del programa

Charter del Programa

Compainiia <Nombre de la empresa>
Programa <nombre del | Fecha estimada de | <fecha de
programa> terminacion terminacion>

Comiteé directivo
programa

del

<puesto y nombre de los integrantes del comité directivo

Patrocinador del progra

ma

<nombre del patrocinador>

Gerente del programa:

<nombre

gerente>

del | Version:

<# de

version>
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Necesidad de negocio/propédsito

Situacion actual

Problema u oportunidades resultantes de la situacién actual

O ¢ Como sera corregida esta situacion por el programa?

O ¢ Qué relacién tiene este programa con los objetivos estratégicos de la

organizacion?

O ¢ Por qué debe manejarse este esfuerzo como un programa integrado?

Obijetivo de alto nivel del programa

Para:

Por medio de:

De forma tal que:
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Mision del programa

< ¢Por qué es importante el programa? y ¢Qué

debe lograr?>

Vision del programa

< ¢Como se visualiza la situacién final? ;Como beneficiara a la

organizacion?>

Principios del programa

< ¢Como balanceara el programa las distintas decisiones a tomar

durante el programa?>

Alcance de alto nivel

Beneficios de alto nivel

< Hacer énfasis en 1) los beneficios incrementales de manejar los proyectos dentro de
un programa integrado, 2) contribucion a los objetivos estratégicos de la organizacién>
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Costos de alto nivel

<Indicar el presupuesto general del programa>

Criterios de éxito y medidas

<Definir los indicadores de

éxito y parametros para las

medidas

Restricciones

] Recursos <Humanos, materiales, etc.>

O Tiempo <cantidad de tiempo para ejecucion>

O Secuencia <actividades que no se pueden empezar antes de>

0 Tecnologia < software, hardware, comunicaciones>

] Proveedores <cantidad, exclusividad>

O Proceso / Metodologia <factores que limiten la ejecuciéon>
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Supuestos

Riesgos

< Hacer énfasis en posible impacto en objetivos estratégicos>

Interesados clave del programa

<Indicar el puesto, nombre y descripcién de su relaciéon con el proyecto>

Aprobacidn

Este charter del programa debe ser firmado por el comité directivo del programa para

autorizar el inicio de la siguiente fase del programa.

Nombre Firma Fecha
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E.3. Declaracion preliminar del alcance del programa.

Tabla 4.3. Instrumento para la declaracion preliminar del alcance del

programa.
DECLARACION PRELIMINAR DEL ALCANCE
Compania znombre de la compania=
Nombre del programa =nombre del programas=

Comite directivo del programa =plesto y nombre de (05 integrantes del
comite directivo

Patrocinador del programa =nombre del patrocinador=
Gerente del programa: =nombre del gerente=
Version: <% de version=

Necesidad de negocio proposito (tomar esta informacion del Charter)

Situacion actual

*Problema u oportunidades resultantes de la situacion actual

£ Como sera corregida esta situacion con el establecimiento del programa?

¢ Que relacion tiene este programa con los objetivos estrategicos dela
organizacion?

¢ Porque debe manejarse ese esfuerzo como un programa integrado?

Definicion del alcance

cQueincluye?

¢ Que interfaces puede tener con otros programas?

Las limitaciones para la ejecucion.

Programa Propuesto

Caracteristicas

Dependencias
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E.4. Plan de realizacion de beneficios.

Tabla 4.4. Instrumento para elaborar el plan para la realizacion de Beneficios.

PLAN DE REALIZACION DE BENEFICIOS

COMPARiA:

{nombre de |a compania>

PROGRAMA:

<nombre del programa>

Descripcion del Beneficio

Fecha estimada
de realizacion

Responsable

Estatus

Acciones Correctivas

{Dezcribe el beneficio esperaday

{indica fecha que
ezpera el beneficio se
haya realizado:

¢Marnbre del dusfio del
beneficiay

{indicar &l avance
respecto al objetivoy

{Indicar |as acciones para cubnir
cualguier desfazer
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E.5 Determinacién de los criterios para la seleccion de proyectos.

Tabla 4.5. Instrumento para la determinacion de criterios para la seleccion de proyectos.

<indica la naturaleza del provecta,
tectologia, servicios, o maz ezpecifico
guie & requierar

MNaturaleza de proyecto

Recurso humano <indica el hpo v cantidad de RH
requerido en el provecto:

. requerida en el provectos
infraestructura,etc) q Rrey

TiEF‘I"IpD de EjECUCier‘I <indica el tiernpo total de duracidn del
provecto:
Costo <indica el costo del provector

Asociacion con el Objetivo Estratégico No__|<indica el con cual o cuales objetivos
estratégicos esta relacionados:

=Agrega criterios especificos=

TOTAL
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4.1.4.2. Guia para el Proceso de Autorizacién de proyectos
A. Objetivo:

Ejecutar las tareas de administracién del programa requeridas para
seleccionar cada uno de los componentes (proyectos) del programa.

B. Caracteristicas del proceso de autorizacién de proyectos

e Puede ocurrir en cualquier fase del programa, menos en la fase de
cierre, debido a que este tiene esa flexibilidad de incorporar proyectos

en cualquier momento, menos en la fase de cierre.

e Suele haber una alta probabilidad de iniciar proyectos que no estaban

considerados inicialmente.

e Debe generarse un caso de negocio que justifique la inversion en el
proyecto un caso de negocio se refiere al andlisis de otros programas
de proyectos exitosos que se hayan ejecutado y que sean similares al
que se piensa incorporar en el programa.

e Debe establecerse una estructura de gobierno sobre el proyecto que
monitoree la entrega de los beneficios y el avance a nivel del programa

e Debe asignarse un gerente de proyecto.

e La iniciacion de proyectos puede implicar reasignacion de recursos
humanos y materiales de un area a otra.

C. Entradas del proceso
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e Declaracién preliminar del alcance, ya elaborada en la fase de
iniciacion. Ver E. 4 de la guia anterior.

e Criterio de seleccidén de proyectos, definidos en la fase de iniciacion
(4.1.4.1), ver E. 6 de la guia anterior.

e Plan estratégico vigente en la organizacion.

D. Salidas del proceso

¢ Requerimientos de reportes del programa, se refiere al establecimiento
claro del tipo de reportes que se van a requerir para administrar el
programa, en este se definen los reportes basicos que el gerente de
programa va a pedir a los gerentes de proyecto para monitorear el
avance Yy ejecucién del programa. Ver E.1. Este servird como insumo
para el proceso de plan de comunicacién de la siguiente fase.

e Charter del proyecto. Ver E.2 de proceso de iniciacién (4.1.4.1)

e Asignacién del gerente del proyecto. Ver el E.2. de este proceso.

¢ |dentificacién del patrocinador del proyecto. Ver E.3.

e Aprobacion presupuestaria del proyecto. Ver E.4

E. Instrumentos para el desarrollo del proceso.

E.1. Reportes requeridos para la administracion del programa. Para este
fin se recomienda pasar una especie de sondeo entre los interesados para

determinar sus necesidades de informacion.
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Tabla 4.6. Instrumento para la recoleccion de necesidades de informacion

para administrar el programa.

REPORTES DE INFORMACION REQUERIDOS PARA ADMINISTRAR EL PROGRANA

COMPANIA: <nombre de la compaiiia>
PROGRAMA: <nombre del programa>

TIPO DE REPORTE FORMATO |REQUERIDO POR |GENERADOPOR|  PERIODICIDAD
<Indicar el tipo de reporte requerido|<Indicar &I ell<Indicar el nombre|<Indicar el nombre|<indica la periodicidad

por ejemplo minutas, control de
presupuesto,  evaluacion  de
proveedores, estatus de compras,
repories de avance, solicitudes de
cambio®

reporte lo desea
en  Impreso,
digital, por
COMeo
electronico>

de la persona que lo
solicita

de la persona que
lo debe elaborar>

CON que se necesita el
reporte. diaria,
semanal  mensual
frimestral>

E.2. Instrumento sugerido para el nombramiento del Gerente de

Proyectos, para esto se recomienda hacer un acta de nombramiento,

formal.

77




Compaiia XX

Acta de nombramiento del director de programa

El comité directivo del programa de proyectos

nombramos como gerente de

Q

Firmamos en la ciudad de

programa

partir de

a
la fecha
hasta

a las

Miembros del Comité Directivo:

Si se desea se puede omitir la elaboracion de esta acta y dejar oficializado el

nombramiento mediante la firma del charter del programa, debido a que en ese

documento se indica el nombre del gerente de proyecto.

E.3. Identificacion del patrocinador del proyecto. Ver el charter del

programa en E.2. de la Guia de Iniciacién. (4.1.4.1)

E.4. Aprobacién del presupuesto del programa. Ver el charter del

programa E.2. de la Guia de Iniciacién. (4.1.4.1)
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4.1.4.3. Guia para el proceso de iniciacion del equipo

A. Obijetivo:

Definir y obtener el recurso humano requerido por el programa

B. Caracteristicas del proceso de iniciacion del equipo

e El equipo de gerencia del programa debe asegurarse que las
personas asignadas al programa tengan la capacidad de cumplir con
sus tareas.

e El personal puede obtenerse internamente en la organizacion,
nuevas contrataciones, contratistas temporales, socios estratégicos,
etc.

e En esta etapa del ciclo de vida la principal tarea del equipo es el

desarrollo del plan de gestion del programa.

C. Entradas del proceso

e Practicas de reclutamiento, se toman las politicas de reclutamiento y
seleccion de personal interno y externo a la organizacion, como
base para hacer la seleccion.

e Requerimientos de personal, se debe definir claramente los perfiles
del personal que se requiere para el desarrollo del programa, por
parte del Gerente nombrado.
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D. Salidas

Nombramiento del equipo base, consiste en definir los perfiles del
personal que se requiere para el desarrollo del programay el rol
que van a tener dentro del equipo y se sugiere elaborar una lista

previa del equipo. Ver E.1. y E.2.

Nombramiento del gerente de programa, corresponde a la
designacion oficial del gerente de programa, el mismo se hace
mediante el charter y el acta de nombramiento en E.2. del proceso
4141,y 41.4.2.

Directorio del equipo de programa, se trata del comité directivo que
define la gobernabilidad del programa, se formaliza mediante el

charter, ver E 2 del proceso de iniciacién.

E. Instrumentos para el desarrollo de proceso.

E.1. Perfil de los miembros del equipo, para esto se recomienda utilizar el
formato que se incluye en el apéndice 1..

E. 2. Resumen de los posibles miembros del equipo de programa, esta
es una lista preliminar que se finiquita en el plan de gestién de recursos
de la siguiente fase.
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Tabla 4.7. Instrumento para elaborar la lista preliminar del equipo de

programa.

LISTA DE LOS MIEMBROS DEL EQUIPO DE PROGRAMA

COMPANIA: <nombre de la compafiia>
PROGRAMA: <nombre del programa=
Nombramiento
FUNCIONARIO ROL EN LA EJECUCION De Hasta
DEL PROGRAMA
<Nombre del <puesto que desempena |<Fecha inicio  |<Fecha final
funcionario> dentro del equipo de nombramiento> nombramiento>
programa>

4.1.1.1. CIERRE DE LA FASE DE PRE-PROGRAMA.

Como actividad final de la fase se debe realizar una revisién final de fase en
la verificando que los resultados o salidas esperadas se tienen completas y
tomando una decision por parte del comité directivo (gobierno) si se debe
continuar con la siguiente fase. Ver R1 en figura No. 4.1.

Para estos efectos se debe utilizar la siguiente lista de chequeo:
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Tabla 4.8. Instrumento para elaborar un chequeo de la fase preprograma.

LISTA DE CHEQUEQ FASE PRE-PROGRAMA

COMPANIA: <nombre de la compafiiaz

PROGRAMA: <nomhre del programa:
RESULTADO LISTO PENDIENTE

+ Documentacion requerida para establecer

contratos

v Charter del Programa

v |denfificacion del gerente de programa

o Declaracion del alcance preliminar

o Declaracion de beneficios del programa

v Criterio de seleccion de proyectos

v |dentificacion del patrocinador del programa

v Requerimientos de reportes del programa

o Asignacion del gerente del proyecto

v |denfificacion del parocinador del proyecto

v Aprobacion presupuestaria del proyecto

+ Nombramiento del equipo base

o Nombramiento del gerente de programa

o Directorio del equipo de programa
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4.2. GUIA PARA FASE Il ESTABLECER EL PROGRAMA,
MACRO PROCESO PLANEACION.

4.2.1.INTRODUCCION.

Establecer el programa es la segunda fase del ciclo de vida de un programa
de proyectos ver figura No.4.3. Para elaborar esta fase se debe desarrollar el
macro-proceso de planeacién. Su propésito es formalizar el alcance del
trabajo mediante un plan general y planes subsidiarios que permitan ejecutar
y revisar que las metas del programa y los beneficios que se esperan sean

alcanzados.

- _m;,__: _.

=t &
=0s

Figura 4.3. Ciclo de vida de un programa de proyectos, Fase Il: Establecer

Programa.

Fuente: Elaboracién propia.

En esta seccion de la guia se definen los pasos que el usuario debe seguir
para la elaboracion de un plan de programa de proyectos, con base en “The
Standard for Program Management” del P.M.1.

4.2.2. OBJETIVO

Consolidar la planeacion del programa de proyectos mediante la elaboracién

de los planes subsidiarios y el plan general del programa.
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4.2.3. PROCESOS PARA ELABORAR UN PROGRAMA.

Para desarrollar la fase del programa se debe ejecutar un macro proceso

denominado Planeacion, que consta de catorce procesos, segun se muestra

en la siguiente figura.

Process
plan ga
abastacl-

Procang
Pro-grama da
l=g

PROGRAMA

Procasg Froceso Procass
ng:.{r;a'.': Planeacicn Froceso Planaacien de
o i de Plan de I:araculzlann
- 1 = L . o
traclen da interfaces tranzl fequericon

Programa Clones

Froceso Froceso Froceso Procass
Ceclaracio Creacian desarrollo agtimacion da
ndel WE S parz el del ::at::-ayal

rogramsa Cronoframa prasupusa

Alcance e g tagkon
Proceso Proceso Proceso Froceso

de plan de plan de Plan de Plany
Calidad gestién de Comunica- gestion de
R.H. cion rigsgos

miantc

contrataclena
B

=0 OX Z>»rm

Figura 4.4. El Macro proceso de planeacion, sus procesos y su relacién con la

Fase Il de Programa.

Fuente: Elaboracién propia.
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4.2.3.1. Proceso de desarrollo del plan de gestién del programa. Este

proceso consiste en consolidar y sintetizar los otros procesos de
planeacion. Se basa en las prioridades, supuestos y restricciones
que deben ser trabajadas para lograr las metas, los beneficios
esperados, el tiempo, los riesgos y el costo entre otros del
programa. Este incluye planes subsidiarios como el plan de
administracion de beneficios, comunicaciones, costos, contratos,
alcance, calidad, recursos, riesgos, tiempo, interrelaciones vy
asesorias. Los resultados de este proceso son el plan de programa
y la declaracién de los beneficios del programa.

4.2.3.2. Proceso de planeacién de las interrelaciones. Consiste en

planear como se van a administrar las interrelaciones del programa
con otros programas, portafolios o factores externos. Este proceso
tiene una alta conexién con otros procesos de planeacién como las
comunicaciones, los riesgos y otros. Los resultados que se esperan
del proceso son el plan de administracion de interrelaciones, el
programa de interrelaciones, actualizacién del programa y lo
requerimientos especiales de comunicacion de algunos interesados

clave.

4.2.3.3. Proceso de la planeacién de las transiciones. El propoésito de

este proceso es asegurar que los productos o servicios generados
por el programa sean transferidos a la organizacion. Las salidas de
este proceso son los documentos, entrenamiento, materiales,
sistema de soporte, facilidades. Los resultados de este proceso son

el plan de transicién y los acuerdos de transicion que se utilizaran.

4.2.3.4. Proceso de planeacion de recursos requeridos. Es el proceso en

el que se determina el recurso humano, materiales, equipos y otros

85



recursos que se necesitan para la ejecucion del programa y el uso de

los recursos durante la ejecucion del programa.

4.2.3.5. Proceso declaracion del alcance. El objetivo de este proceso es

desarrollar a detalle la declaracion de alcance del programa. Este
proceso se relaciona con la estructura de division del trabajo, y
como resultados muestra la declaracion del alcance y el plan de
administracion del alcance.

4.2.3.6. Proceso de elaboraciéon de la estructura de division del trabajo

del programa (PWBS). Este proceso busca representar todos los

elementos definidos en el alcance del programa. Los elementos que
estén fuera del PWBS no son parte del alcance del programa. El
PWBS no sustituye el WBS de cada proyecto.

4.2.3.7. Proceso de desarrollo del cronograma. Es un proceso que define

los componentes necesarios para poder obtener los entregables del
programa. En este se determina el orden en que los componentes
van a ser ejecutados, el esfuerzo y la duraciéon de cada paquete de
trabajo.

4.2.3.8. Proceso estimacién de costos y presupuesto. En este proceso

se agregan todos los costos asociados a las actividades de los
programas y los proyectos. La estimacion debe ser hecha por el
equipo de programa Yy agregado con base en las estimaciones de
los proyectos. Los gastos se establecen con base en los gastos
planeados en cada proyecto durante el periodo de duracién de este,
que puede abarcar uno 0 mas periodos fiscales o tributarios. Los
resultados de este proceso son el plan de administracion de costos y
el programa de gastos.

4.2.3.9. Proceso de planeacién de la calidad. En este proceso se

identifican los estandares que son relevantes para el programa para
satisfacer los requerimientos de calidad. Esta planeacion se puede
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hacer basada en metodologias existentes que dominan en el
programa o bien si no estan presentes incorporarlas. Este proceso
debe dar como resultados definiciones operacionales, el costo del
programa de calidad, listas de chequeo de la calidad, un plan y
objetivos de mejora de la calidad, métricas de calidad y plan de
administracion de la calidad.

4.2.3.10. Proceso de plan de gestién del recurso humano. Consiste en

documentar, identificar y asignar los roles, responsabilidades y
niveles de dependencia de los individuos y grupos de individuos que
van a participar en el desarrollo del programa. Estos recursos
pueden ser internos o externos a la organizacion, los recursos
internos incluyen al equipo de programa, los gerentes de proyectos
y sus equipos, los recursos externos incluye a los usuarios u
organizaciones que se ven beneficiados por los resultados del

programa.

4.2.3.11. Proceso de plan de comunicacién. Consiste en determinar los

requerimientos de informaciéon que tienen los interesados en el
programa. Una planeacion adecuada permitira que los interesados

tengan retroalimentacién oportuna de los proyectos y el programa.

4.2.3.12. Proceso de anadlisis vy planeacién de la administracién del riesqgo.

Este consiste en cuatro pasos:

a. ldentificaciébn de los riesgos que afectan el programa y sus

caracteristicas.

b. Cuantificar los riesgos y los efectos que pueden tener sobre los

Entregables y beneficios del programa.
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c. Cuantificar la probabilidad de ocurrencia de los riesgos y
priorizarlos en funcién del efecto que puede tener sobre los

beneficios.

d. Planear la respuesta al riesgo y desarrollar los procedimientos y

técnicas que reduzcan sus efectos.

Los resultados de este proceso son un plan de respuesta al riesgo y

una lista de los riesgos identificados debidamente priorizados.

4.2.3.13. Proceso de la planeaciéon de adquisiciones y compras del

programa. Determina qué y cuando adquirir los recursos requeridos
por el programa. Su primera funcién es analizar la declaracién de
alcance, la descripcion de los productos indicados en los
entregables, la divisiébn de trabajo del programa (PWBS), para
establecer los elementos de decision de la compra y decidir si los
requerimientos se pueden satisfacer internamente o hay que buscar

proveedores externos.

4.2.3.14. Proceso programa de las contrataciones. Consiste en identificar

los tipos y detalles de documentos requeridos para formalizar la
contratacion de los proveedores. Este proceso genera tres
resultados los criterios de evaluacién, los documentos de los

contratos y un plan de administracién de contratos.
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4.2.4. GUIAS PARA LA EJECUCION DE CADA PROCESO.

4.2.4.1. Guia para el proceso plan de gestion del programa

A. Obijetivo:

Consolidar las salidas de los procesos de planificaciébn para crear un
conjunto coherente de documentos a utilizar para guiar la ejecucion y el
control del programa

B. Caracteristicas

El plan de gestion se alimenta directamente de los planes subsidiarios:

e Plan de administracién de beneficios

e Plan de administracién de la comunicacion
e Plan de administracién de costos

e Plan de administracién de contratos

e Plan de administracién de interrelaciones
e Plan de administracién del alcance

e Plan de administracién de abastecimiento
e Plan de administracién de la calidad

e Plan de administracién de los recursos

e Plan de respuesta a los riesgos

e Plan de administracidén del cronograma

e Plan de administracion del staff

89



C. Entradas al proceso

e Planes subsidiarios, son los planes que se obtienen mediante la
ejecucion del resto de los procesos de planeacién. Ver de 4.2.4.2 a
4.2.4.14.

e Salidas de los procesos de planeacién, este proceso se nutre también
de las salidas que se generan en los procesos subsidiarios. Ver de
4242 a 4.2.4.14.

D. Salidas del proceso.

e Plan de gestion del programa, es un plan que resume los elementos
mas importantes de los planes subsidiarios para darle seguimiento

de alto nivel al programa. (Ver E.1.)

e Actualizaciones a la declaracién de beneficios, una vez realizada la
revision del plan de gestién se puede actualizar la declaracién de
beneficios incluyendo nuevos beneficios generados esta labor se
hace en charter E.1 del proceso de Iniciacion del programa,
4.1.4.1. Adicionalmente se debe verificar y actualizar el plan de

realizacion de beneficios, para esto ir E.5. del 4.1.4.1.

E. Instrumentos para el desarrollo de proceso.
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E.1. Plan de gestion del programa para este fin se debe utilizar el

siguiente formato.

Este es un proceso que esta interrelacionado con los otros procesos del
macro proceso de planeacién. Se basa en las prioridades, supuestos y
restricciones que deben ser trabajadas para lograr las metas, los
beneficios esperados, y el tiempo y costo planeado.

Este incluye planes subsidiarios como el plan de administracion de
beneficios, comunicaciones, costos, contratos, alcance, calidad, recursos,
riesgos, tiempo, interrelaciones y asesorias. Su objetivo es consolidar las
salidas de los procesos de planificacion para crear un conjunto coherente
de documentos a utilizar para guiar la ejecucion y el control del programa.

Debido a que éste es un documento resumen que consolida todos los
planes subsidiarios y estos a su vez son presentados para cada proceso
resulta redundante ponerlos en éste, por lo que el detalle de cada plan se
puede visualizar en cada proceso.
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4.2.4.2. Guia para el proceso de la planeacion de las interrelaciones

A. Objetivo:
Identificar y entender las interrelaciones presentes en el programa con

otros programas, proyectos o elementos externos

B. Caracteristicas

Deben describirse las caracteristicas de estas interrelaciones vy
asegurar que se mantengan saludables

Andlisis se enfoca en interrelaciones que impliquen relaciones de
dependencia

Las personas involucradas en dichas interrelaciones deben estar
incluidas (en alguna medida) en el plan de comunicacion y en los
procesos de toma de decisiones

Debe considerarse la estructura organizacional en el andlisis

C. Entradas al proceso.

Plan de administracion de la comunicacion, define las necesidades
de comunicacion e informacidn de los interesados en el programa,
este se desarrolla en este mismo macro proceso ver 4.2.4.11.

Plan de administracién del staff, consiste en asignar los roles e
identificar lineas de autoridad entre los miembros del equipo del
programa. Ver este plan en 4.2.4.10.

Cronograma del programa, es una descripcién de las actividades
para ejecutar el programa con las fechas esperadas de ejecucion.
Ver 4.2.4.7.

Registro de riesgos, corresponde al plan de riesgos del programa.
Ver4.2.4.12.
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Cuadro de analisis de interesados, es la parte del charter del programa
donde se identifican a los interesados. Ver E1. en 4.1.4.1.

WBS del programa, es la division de la estructura del trabajo que se va
a utilizar para la ejecucion del programa. Ver 4.2.4.6.

. Salidas del proceso

Plan de administracién de las interrelaciones, es un detalle de las
acciones que se van a ejecutar para gestionar las interrelaciones del
programa con otros programas, portafolios o elementos externos. Ver
E1.

Interrelaciones del programa, consiste en la identificaciébn de las
interrelaciones del programa, estas se definen en el plan de
administracion de interrelaciones. Ver E.1.

Actualizaciones al cronograma, que pueden surgir por atrasos o
adelantos en el plan de administracion de las interrelaciones, en este
caso se toma el plan de gestidn de interrelaciones y se realizan las
actualizaciones en aquellas interrelaciones en las que se haya dado un
atraso o adelanto. Ver E.1.

Requerimientos especiales de comunicacién, consiste en definir
mediante el plan cualquier requerimiento especial de comunicacioén que
deba ser incluido en el plan de comunicaciones. Ver E.2.

. Instrumentos para el desarrollo de proceso.

E.1. Plan de Gestion de interrelaciones.
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Para la elaboracion de este plan es necesario ejecutar los siguientes

pasos:

a. ldentificar todas las interrelaciones que el programa puede tener
con otros programas, operaciones Yy proyectos. Esto se
implementa, respondiendo a la pregunta ;Qué interrelaciones
puede tener el programa con otros programas, operaciones o
proyectos? Desarrollando en prosa o mediante una lista las
interrelaciones identificadas.

b. Elaborar un mapa o esquema de interrelaciones que permita
visualizar con claridad el cruce que se da entre el programa y
estas, incluyendo tanto las interrelaciones internas como las
externas.

c. Documentacién de las interrelaciones del programa y su posible
impacto en el programa. Consiste en analizar las
interrelaciones documentando como estas se van a originar y el
impacto que pueden tener sobre el programa, mediante una
declaracion del nivel de riesgo y el area del programa que
puede verse afectada si el riesgo se cristaliza, ver el siguiente

formato para realizar esta documentacion:

Tabla 4.9. Instrumento para documentar las interrelaciones del programa.
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el programa>=

Programa, Tipo Relacion con Riesgo Area de
portafolio o (interna o el programa | l(alto, medio, riesgo
factor externo externa) bajo)
=indica el elemento |=Indica el =Indica cual es |<indica la =Indica el
interrelacionado= tipo= la relacion con clasificacion area del

del riesgo, de
acuerdo a un
analisis
previo=

conocimiento
que se puede
ver afectada
si el riesgo se
cristaliza=

d. Establecer un plan en el que se indique cuales son las acciones que

se van seguir para administrar la interrelacion, el responsable de

atenderla, el estatus de esta y la ultima fecha de revision.

Tabla 4.10.

interrelaciones del programa.

Instrumento para documentar el plan de gestion de las

PLAN DE GESTION DE INTERRELACIONES

Compaiiia:

< nombre de la compaiiia>

Programa:

<nombre del programa>

Programa, Portafolio
o Factor Externo

Acciones

Responsable

Estatus

Fecha

<indica |a interrelacion=

«Indica las acciones para
administrar la interrelacidnz

«Indica el responsable de
administrar |a interrelacionz

zIndica el estatus,
finiquitada,
pendiente>

<indica fecha de
Gltima revisian:

|4
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E.2. Requerimientos especiales de comunicacion. Consiste en identificar si
existe algun requerimiento especial que deba ser contemplado en el plan
de comunicacién y documentarlo mediante el siguiente instrumento.

Tabla 4.11. Instrumento para documentar los requerimientos especiales de

comunicacion.
Requerimientos Especiales de Comunicacion
Compaiia;
Programa:
PROGRAHUA PORTAFOLIOO Requerimiento Cuando?
FACTOR EXTERNO | '
<Nombre del programa, portafolio ofactor | <indicar el requenimiento de informacion | < indicar la fecha {as) cuando es requerido=
extemo que requigre comunicacion especial especial»
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4.2.4.3. Guia para el proceso de la planeacion de las transiciones.

A. Objetivo:
Identificar y planear las transiciones necesarias entre el equipo de
programa y los encargados de las operaciones, asegurando que los

beneficios del programa permanezcan vigentes.

B. Caracteristicas

e Es probable que hayan multiples eventos de transicién a lo largo
del programa.

e Elementos incluidos en las transiciones incluyen entrenamientos,
documentacion, sistemas, personal.

e Debe existir claridad sobre qué elementos son los que van a
tener un periodo de transicion y cuales seran los requisitos de
aceptacion.

e La organizacién receptora es responsable por las tareas de
preparacién requeridas para incorporar el producto o servicio
exitosamente.

e En algunos casos la transicion puede estar regulada por
contratos

C. Entradas al proceso

e Declaracién de alcance del programa, este se toma del proceso de
declaracion del alcance que se desarrolla en este mismo macro
proceso. Ver 4.2.4.5

e Cronograma del programa, es una descripcion de las actividades

para ejecutar el programa con las fechas esperadas de ejecucion, el
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mismo se desarrolla en el proceso denominado desarrollo del
cronograma de este mismo macro proceso ver 4.2.4.7.

e Analisis de interesados, se toma la definicion de los interesados en
el charter del programa definido en 4.1.4.1. E.1. y se analizan
aspectos de transicién que a estos les pueda interesar.

D. Salidas del proceso

e Plan de transiciones, refleja las fechas en la que se va a
realizar la transicion de cada elemento del proyecto a la
operacion de la empresa, en este e establecen los requisitos
de aceptacion por parte de las unidades operativas de la
empresa y a partir de qué fecha estas unidades son
responsables de la ejecucién exitosa del producto o servicio.

e Acuerdos de transicion, son complementarios al plan de
transiciones y se elaboran cuando el elemento de transicion
posee cierta complejidad, que implica hacer un acuerdo
detallado.

E. Instrumentos para el desarrollo de proceso.

E.1. Plan de transiciones. Para este procesos se recomienda el
instrumento que se indica en la siguiente pagina, sin embargo,
consideramos que si la organizacion tiene ya establecido un
procedimiento estandar para la administracibn de cambios la
aplicacién de este es ideal e implica para la organizacién no tener
qgue hacer un plan de transicion especifico ya que éste, esta
previamente establecido.

Tabla 4.12. Instrumento para documentar el plan de transiciones.
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PLAH DE TRANSICIONES

Compaiiia: = nombre de la compaia=
Programa. =nombre del programaz
FROTECTOE
ELEMENTO |TEMAS A DEFINIR PROYECTO 1: <Mombre del proyector PROYECTOD 2: PROYECTO M:

EMTRERMA,
MMIEMTO

Cuando?

Requisitos de Aceptacion

Acuerdo de Transicion

<Fecha de inicio de |a transicidn:

<indicar loz requistitos de aceptacion del elementa:
Indicar =i eiste o no acuerdoy hacer referecia la documento:

RECURSO
HUPAAMND

Requisitos de Aceptacion

Acuerdo de Transicion

Fecha final de transicion

Unidad receptora

Hasta <Fecha final de |2 transicion:
Unidad receptora <Departamenta, unidad, ofisina que se encarga de la ejecucion de los entregables del prayecto:
Responsable <Funcionario o funcionariso responsables de la trelnsiciufun}
Cuando?

Cuando?
& @ Requisitos de Aceptacion
B % Acuerdo de Transicion
§ M Fecha final de transicion
i E Unidad receptora
Responsable
Cuando?
E Requisitos de Aceptacion
E Acuerdo de Transicion
e Fecha Final de transicion
n Unidad receptora

DOCURENT 2,
T3

Cuando?

Requisitos de Aceptacidn

Acuerdo de Transicion

Fecha final de transicion

Unidad receptora

OTROS...

Cuando?

Requisitos de Aceptacidn
Acuerdo de Transicion
Fecha final de transicion

L Unidad receptorg |

Hezponzable
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E.2. Acuerdo de transicion. Se usa para documentar cualquier detalle

cuando la transicion es compleja.

Tabla 4.13. Instrumento para documentar acuerdos de transicion que por su

complejidad requiera un acuerdo separado.

ACUERDO DE TRANSICION

COMPANIA: <nombre de la compania>

PROGRAMA: <nombre del programa=>

PROYECTO: <nombre del proyecto>

ELEMENTO: <nombre del elemento, entrenamiento, Recurso Humano, Recursos

[Materiales, Sistemas, etc. >

Acuerdo especifico sobre:

Requisitos

Condiciones:

Responsables:

Fecha de ejecucion:

Aprobacion

Nombre Firma Fecha
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4.2.4.4. Guia para el proceso de la planeacion de los recursos.

A. Obijetivo:

Determinar las caracteristicas y cantidades de los recursos
diferentes del recurso humano, requeridos por el programa, incluye

materiales, equipos y otros.

. Caracteristicas

e Debe optimizarse el uso de recursos a través del programa

e Debe darse prioridad a los recursos que no estan actualmente
disponibles, y que cuentan con alguna habilidad particular.

e Debe ponerse especial cuidado en no sobre comprometer los
recursos disponibles

e Datos histéricos pueden ser de gran utilidad para estimar
requerimientos de recursos con base en experiencias pasadas.

e En esta fase pueden generarse contratos y SOW

. Entradas al proceso

Cronograma del programa, desarrollado en el punto 4.2.4.7.
Descripcidn de requerimientos de personal, ver 4.2.4.10.
Declaracion de alcance del programa, ver 4.2.4.5.

WBS del programa Ver 4.2.4.6.

. Salidas del proceso

Plan de administracion de los recursos, este permitira identificar los
recursos necesarios para la ejecucién del programa y su asignacién
a los diferentes proyectos durante la ejecucién del programa. Ver
E.1

101



e Requerimientos de recursos se pueden visualizar en el plan de de
administracion de recursos ver E.1.

E. Instrumentos para el desarrollo de proceso.

E.1. Plan de administracion de recursos

Para la elaboracion de este plan es necesario ejecutar los
siguientes pasos:

a. Establecer las bases para la estimacion de los recursos, esto
implica evaluar los tipos de recurso requeridos (humanos,
materiales, equipos, financieros y otros) y cantidad de recursos
(unidades, horas, montos etc.) que se requieren. Para esto se
puede utilizar el mismo formato de plan de administracion de

recursos o bien hacer un listado por separado.

b. Evaluar cuales de estos recursos estan disponibles en la
organizacién o si todos los recursos que se requieren deben ser

aportados para la ejecucion de programa.

c. Determinar la existencia de alguna caracteristica especial en
los recursos requeridos, como experiencia, disponibilidad, etc.
Esto igualmente se puede reflejar en el plan.

d. Formalizar los recursos que implica incluir o dejar en el
documento del plan de administracion de recursos, los que
efectivamente  deben ser adquiridos para la ejecucion del

programa.
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Se sugiere utilizar la plantilla que se adjunta pero ser recuerda
también que algunas herramientas de software como el Microsoft
Project, permiten hacer esta misma distribucién ligada al
cronograma del proyecto. En la plantilla sugerida se muestra

como ejemplo una distribucion de recursos.
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PLAN DE ADMINISTRACION DE RECURS0S

Compaiia: = nombre de la compafiia=
Programa: <nombre del programa=
PROYECTOS
PROYECTOS PROYECTO 1: <Nombre del proyectas PROYECTD 2: PROYECTO N:
RTE'EEHDSED FECHA DE ASIGNACION DEL XXX AL XXX | DEL XXX AL XXX | DEL XXX AL X¥% | DEL X% AL XXX | DEL XXX AL XXX | DEL XXX AL %% | DEL XX AL XXX | DEL X% AL XXX | DEL 33X AL XXX
NOMEBRE DEL RECURSD
- I Pergira
2 V. Cajiao
0 5. Mora
1 R. Bogarina
® Papeleria
z Uniformes
r Articulos de oficina
P Articulos de Computo
E |||||||
Servidores
g Computadoras
i Vehiculos
3 Escritorios
W Sillas
Teléfonos ...
" Pago salarios
O Pago de alquileres edificios
E ) Pago alquileres vehiculos
% Pago proveedores
]
J
0

Tabla 4.14. Instrumento para documentar el plan de administracion de recursos.
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4.2.4.5.

Guia para el proceso de Declaracion del Alcance.

A. Obijetivo:
Desarrollar la declaracién de alcance detallada

B. Caracteristicas

La declaracion de alcance del programa es la base para toma
de decisiones futuras.

La declaracién de alcance es la base para el desarrollo del
WBS del programa.

C. Entradas al proceso

Charter del programa, ver 4.1.4.1, E2.
Plan de realizaciéon de beneficios, ver 4.1.4.1. E. 5

Declaracion de alcance preliminar ver 4.1.4.1. E. 4

D. Salidas del proceso

Declaracion de alcance del programa, corresponde a una
declaracion completa del alcance en la que se detallen los
entregables y su relacidon con los objetivos estratégicos. Esta
se vuelve a realizar si hay cambios significativos respecto a la
declaracion del alcance preliminar elaborada en la fase de pre-
programa. Ver instrumento sugerido en E.1.

Plan de administracion del alcance, es un plan para controlar
la ejecucion de las actividades para el logro del alcance del
programa. Se puede elaborar por separado Ver E.2. o bien
incorporarlo en el plan general del proyecto.
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E. Instrumentos para el desarrollo de proceso.

E.1. Declaracién del alcance del programa, este se modifica si el

alcance preliminar implico cambios.

Tabla 4.15. Instrumento para documentar cambios en la declaracion del

alcance.
DECLARACION DEL ALCANCE
Compaiii a <nombre de la compafi a:
Mombre del programa <nombre del programa:
Comité directivo del programa <puesto y nombre de los integrantes del comité directivo
Patrocinador del programa <nombre del patrocinador:
Gerente del programa: <nombre del gerente:
Yersion: <# de versian:

Mecesidad de negocio proposito [tomar esta informaciin de la declaracion Preliminar)

Situacion actual

“Problema u oportunidades resultantes de la situacidn actual

ZCOomo sera corregida esta situacion con el establecimiento del programa?

ZQué relacion tiene este programa con los objetivos estratégicos de la organizacion?

ZPorqué debe manejarse ese esfuerzo como un programa integrado?

Diefinicion del alcance

ZQué incluye?

OBJETIYD EETRATEGID ENTREGAELE

OBJETI¥D EXTRATEGIO No. {Dexzcribir ¢l o los entregables gque vam permitir <1
logro del objetivo>

OBJETIYO EZTRATEGID Mo.

OBJETI¥D EXTRATEGIO No.

ZQué interfaces puede tener con otros programas?

Las limitaciones para la ejecucion.

FPrograma Propuesto

Caracteristicas

Dependencias
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E.2. Plan de administracion del alcance

Tabla 4.16. Instrumento para documentar el plan de administracion del alcance.

PLAN DE ADMINISTRACION DE ALCANCE

Compafiia

<nombre de la compafiia=

Mombre del programa

<nombre del programa=

Comité directivo del
programa

<puesto y nombre de los integrantes del comité directivo

Patrocinador del programa

=nombre del patrocinador:

Gerente del programa:

=nombre del gerente>

Version:

=# de version=

OBJETIVO ESTRATEGIO ENTREGABLE Medida o Tiempo objetivo [Responsable) Estatus Resultados
factor de éxito
[incluye las razones por la cuales el
entregable
Mes 1 Mes 2 esta en rojo o amarillo)
OBJETIVO ESTRATEGIO Mo, =Describir el o los entregables | Medida actividad 11, | <Cantida de Tiempro <Maombre del <indica mediante <5e resume el resultado y explica cualquier retraso.
que van permitir el logro del azignado parala funcionario colores, wer
ohjetivo> gjecucion responsable niveles abajo el
estado de la
ejecucion:
Medida actividad 1.2,
OBJETIVO ESTRATEGIO No. =Describir el o los entregables | Medida actividad 2.1,
que van permitir el logro del
ohjetivo>
Medida actividad 2.2,
Verde At alineada
Amarillo Bk fuera del Plan, con ace, correctivas.

Ak fuera del Plan sin ace- correctivas,

Actividad completa.
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4.2.4.6. Guia para el proceso de crear el WBS del programa.

A. Obijetivo:

Comunicar y dar claridad sobre el alcance del programa, con base en

los objetivos técnicos y en los entregables generados por los proyectos.

B. Caracteristicas del PWBS

e Orientado a los productos finales que serdn entregados por los
proyectos.

e Elementos fuera del PWBS estan fuera del alcance del programa.

e EIPWBS no reemplaza el WBS de cada uno de los proyectos.

e Incluye entregables de administracién del programa (planes,
procedimientos, hitos, entregables de soporte a la gestion del
programa).

e Los niveles de descomposicidon dependen de la necesidad de
control del gerente de programa.

e Los componentes de mas bajo nivel se identifican como

“paquetes” del programa.

C. ;Para qué sirve el PWBS?

Marco de referencia y control para:

e Elaborar el cronograma

e Definir puntos de control de EVM (Earned Value Management)
e Facilitar comunicacion con interesados y gerentes de proyecto
¢ |dentificar agrupamientos légicos de componentes de trabajo

e |dentificar puntos de interrelacién con equipos de operaciones
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e Capturar todo el trabajo no directamente relacionado con los
proyectos

. Entradas al proceso

Plan de gestién del alcance, ver 4.2.4.5, E.2.
Declaracion del alcance, ver 4.2.4.5. E.1.

Plan de realizacion de beneficios ver 4.1.4.1. E. 5

. Salidas del proceso

Actualizaciones al plan de gestién del programa, que deben ser
incluidas en el 4.2.4.1 de este macro proceso.

Estructura de desglose del programa (PWBS), esta puede ser
presentada de manera tabular donde se haga un desglose de cada
entregable y las actividades necesarias para desarrollarlo o bien de
manera grafica. Ver ejemplos en F.1.

Diccionario del PWBS, describe las actividades y requerimientos de
alto nivel de los elemento del WBS mas relevantes y que todos los
interesados del proyecto deben conocer. Ver formato y ejemplo en
F.2.

. Instrumentos para el desarrollo de proceso.

F.1. Estructura del desglose del programa.

Ejemplo tabular.
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Tabla 4.17. Ejemplo tabular de un PWBS.

COMPANIA:
PROGRAMA:
PWBS
WBS ENTREGABLES Y ACTIVIDADES
A Programa EDI
Al Iniciacion del Programa
ALl Program Charter
Al2 Autorizacion de proyectos
Al2 Equipo de Programa
AL21 Coordinadory staff del Programa
Al12.2 Gerentes de Proyecto
AL23 Equipo Desarrollo (subcontratado)
Ab Gate Review £1
A3 Plan de Gestion del Programa
A3.2 Planeacion de interfaces
A3 Plan de Transiciones
Add Plan de recursos regueridos
A.3.5 Declaracidn de Alcance
A.3.6 \WBS del programa
AT Cronograma
A3E Costos y Presupuesto
A.3.9 Plan de Calidad
A.3.10 Plan de Gestion de Recursos Humanos
A3.11 Plan de Comunicacion
A3.12 Analisis de riesgos y plan de gestidn
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Ejemplo en WBS.

Programa EDI |

Proyectos EDI

Factura

Electronica

Cliente M1

Cliente M2

Cliente M3

Cliente M4

LLLL
LLLL

Orden de Compra

i

— Cliente MG

— Cliente M7

Cliente 114

— Cliente M3

— Cliente M10

Administracion del

Programa

Establecer Comite
Directivo

| |Equipo de

Plan de Gestion del
Programa

Programa

Contratar
Coordinador de
Programa

Contratar Gerentes
de Proyecto

Figura 4.5. Ejemplo de PWBS de un programa de proyectos.

Fuente: Elaboracion propia

Contratar Equipo
—  Desarrollo
{subcontratado)

ejora Servicio de

Soporte

Nombrar Gerente
de Operaciones EDI

Implementacion
—  Service Desk
{subcontratado)

Seleccion de
proveedor
—  estrategico de
servicios EDI (VAN
preferida)

WBS.2003
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F.2. Diccionario del PWBS.

Tabla 4.17. Instrumento para documentar el diccionario del PWBS.

DICCIONARIO DEL PWBS

Compaiiia:

< nhombre de la compafiia>

Programa:

<nombre del programa>

Codigo WBS

Actividad

Descripcion

Requerimientos de alto
nivel

<Indica &l codigo o
numero asignado ala
actividad=

<Enuncia la actividad=

<Describe la actividad>

< Indica los requerimientos para
gecutar 1a actividad >

Tabla 4.18. Ejemplo del diccionario del PWBS.

DICCIONARIO DEL PWBS

Compania:

< nombre de la compafia>

Programa:

<nombre del programa>

Codigo WBS

Actividad

Descripeiin

Requerimientos de alto nivel

garentes 4

PIoveEcio

intzgrantes d los squipos d

Al Iniciacion de] programa Procesos necesarios para Charter del programa
iniciar formalment ¢l Provactos sutorizados
programs, incluyendo el - Charter v proyectos deben ser autorizados
charter del programa ylos  [por &l comité directivo v ¢l patrocinador del
PIOETRME.
ADS Equipo de programa -Personal requerido por el programa

Iormalmenie asenaso al mimo.
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4.2.4.7. Guia para el proceso de desarrollo del cronograma

A. Obijetivo:

Determinar los componentes del programa requeridos para producir
los entregables, determinar la secuencia de ejecucion y estimar el

tiempo requerido para cumplir con cada uno.

B. Caracteristicas

e Utiliza el P-WBS como punto de arranque.

e (Cada gerente de proyecto construye el plan detallado
especifico y lo envia al gerente de programa para la
consolidacion

e El nivel de detalles enviado al gerente de programa
dependera de los requerimientos de monitoreo y control que
se defina para el programa

e las interdependencias internas (con otros proyectos del
programa) y externas (con elementos fuera del programa)
deben ser consideradas

e El cronograma debe incluir paquetes de trabajo tanto de los
proyectos como de tareas no relacionadas con estos

e Deben indicarse los hitos relevantes para el programa

e EIl cronograma debe generar un prondstico con la fecha de

cierre del programa

C. Entradas al proceso

e Bases para las estimaciones, se deben establecer en funcién de

los cronogramas de los proyectos.
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Calendarios, toma como base los calendarios de los proyectos y
por ende al periodo de duracion del programa.

Hitos, se toman de los definidos en los proyectos y los que se
puedan originar de la ejecucion del programa.

P-WBS Se toma del proceso descrito en 4.2.4.6.

Informacién del cronograma de cada proyecto, se solicita a los
gerentes de proyectos.

Capacidades y habilidades de los recursos disponibles Ver
424.4.

Dependencias internas y externas Ver 4.2.4.2.

. Salidas del proceso

Cronograma del programa, es un formato donde se indican los
entregables esperados, las actividades para obtenerlos, su
secuencia y fecha de ejecucién. Este se puede ejecutar en
software como Microsoft Project y otros o bien utilizar la plantilla
indicada. Ver E.1.

Actualizacién de requerimientos de recursos, se debe una vez
definido este nivel de detalla revisar el plan de administracién de
recursos para verificar si hay cambios e introducirlos, ver 4.2.4.4.
Plan de administracion del cronograma, es un plan para
monitorea la ejecucion del cronograma del programa, en este se
indican los responsables de cada actividad, y estatus en la
ejecucion de esta. Ver E.2.

. Instrumentos para el desarrollo de proceso.
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E.1. Cronograma del programa. Se adjunta un instrumento para este fin

pero igualmente se puede utilizar paquetes de software para este fin.
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Tabla 4.19. Instrumento para documentar el cronograma del programa.

CRONOGRAMA DEL PROGRAMA

asignado a la
actividad:

sequn el esquema
seleccionado el equipo de

programas

COMPANIA:

PROGRAMA:
Codigo WBS ACTIVIDAD DURACION FECHA INICIO| FECHA FINALIZACION | PREDECESORA!
<Indica el <Enuncia la actridad: <Indica la duracion total de|<Indicalafecha |<Indica la fecha de <Enuncia la actridad
codigo 0 la actnidad, en horas, dias, |demnicio dela  (finalizacion de la actmidad=>  |que precede a esta»
MIHMEro semanas, meses, afos actridad>
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E.2. Plan de Administracion de Cronograma.

Tabla 4.20. Instrumento para documentar el plan de administracion del cronograma del
programa.
PLAN DE ADMINISTRACION DEL CRONOGRAMA
COMPANIA:
PROGRAMA:
Codigo FECHA FECHA

WBS ACTIVIDAD

DURACION INICIO  |FINALIZACION | PREDECESORAS

RESPONSABLE

ESTATUS

ACCION CORRECTIV/

Amarille

<Indicael |<Enunciala actividad |<Indica la duracion total de|<Indicala  |<Indicalafecha de |<Enunciala actividad |<Emmcia la actividad|<Emmciala |<Enuncia la actividad que
codigo o la actividad, en horas, dias, |fecha de inicio |finalizacion dela |que precede aesta>  |que precede a esta> |actividad que|precede a esta>
mumero semanas, meses, afos dela actridad:> precede a
asignado a la segin el esquema actividad= esta
actividad= seleccionado el equipo de
programaz
Verde Act. alinsada

Act fuera del Plan, con ace. correctiv
Act fuera del Plan 2in ace- correctiva
Actividad completa.
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4.2.48. Guia para el proceso de estimacion de Costos y

Presupuestos

A. Objetivo:
Determinar los costos y el presupuesto del programa, considerando
el trabajo relacionado con los proyectos y el trabajo complementario
a los proyectos.

B. Caracteristicas

e La estimacion de costos se basa en consolidar todos los costos
del programa para obtener el costo total.

e La estimacion puede ser generada para todo el programa por el
staff del mismo, o bien, puede ser el resultado de agregar cada
uno de los componentes del programa.

e El presupuesto se establece a partir de la estimacién de costos y
de cualquier restriccién particular de la organizacion, tales como
montos maximos disponibles o procesos de presupuesto al cierre
e inicio del afo fiscal.

C. Entradas al proceso

e Bases para los estimados, resultan ser una combinacion de
los estimados de costos de los proyectos, mas aquellos que
deban agregarse debido a actividades propias del manejo del
programa.

e Disponibilidad de fondos, se refiere al presupuesto asignado
al programa, son los fondos que se tienen autorizados para
ser gastados o invertidos. este monto estda indicado de
manera general en el charter del programa. Ver 4.1.4.1 E.2.
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e WBS del programa, ver 4.2.4.6.

e Plan de administracién de los recursos, ver 4.2.4.4.

e Reservas de contingencia, es una partida que debe
considerarse en todo presupuesto y tiene la finalidad de
contar con recursos para cualquier imprevisto que genere en

la ejecucion del programa.

D. Salidas del proceso

e Plan de administracion de costos, es una estimacion de los
costos de ejecucién de programa basados en los costos de los
proyectos y de actividades propias del programa, en este se
desglosa los costos por periodo (diario, semanal, mensual,
bimensual, trimestral, semestral) segun la fecha estimada de
ejecucién. Ver E.1.

e Presupuesto del programa, es un resumen del presupuesto
asignado a cada actividad y entregable del programa, se
desprende del plan de costos. Ver E.2.

E. Instrumentos para el desarrollo de proceso.

E.1. Plan de administracion de costos.
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E.2. Presupuesto del programa.

Tabla 4.22. Instrumento para documentar el presupuesto del programa.

PRESUPUESTO DEL PROGRAMA

COMPANIA:
PROGRAMA:
Cadigo PRESUPUESTO FECHA FECHA
WBS ACTIVIDAD BASE DURACION INICIO FINALIZACION

<Indicael |<Enunciala actividad> [<Monto presupuesta |<Indica la duracion total de|<Indicala <Indica la fecha de
codigo o para la actividad= la actividad, en horas, dias, |fecha de inicio |finalizacion de la
MUnero semanas, meses, aflos de la actividad:=
asignado a la segun ¢l esquema actividad=
actrvidad= seleccionado el equipo de

programas
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4.2.4.9. Guia para el proceso establecer el plan de calidad.

A. Objetivo:
Identificar los estandares relevantes para el programa y como

satisfacerlos.

B. Caracteristicas

La planeacion de la calidad debe darse en las etapas tempranas
del ciclo de planeacion.

Debe apoyarse en mejores practicas o metodologias existentes
tales como ISO o 6 Sigma.

C. Entradas al proceso

Factores ambientales o legales, se debe realizar un analisis de
estos factores y como pueden influir en la calidad del programa.
Descripcién del producto o servicio, es necesario efectuar una
descripcion clara del producto o servicio a brindar para poder
luego definir los aspectos de calidad relevantes.

Declaracion del alcance del proyecto, Ver 4.2.4.5.

D. Salidas del proceso

Definiciones operativas, corresponde a la definicion de términos o
concepto de calidad poco usados que sea necesario aclarar para
los interesados en el programa.
Costo de la calidad del programa, se reflejan en el plan de
Calidad del programa ver E.1.

Listas de chequeo de la calidad, se incluyen el plan de Calidad.
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e Planes y metas de mejoramiento de la calidad, igualmente estan
incluidos en el plan de calidad. Ver E.1.
e Plan de administraciéon de la calidad, ver E.1.

e Meétricas de calidad, incluida en el E.1. plan de calidad.

E. Instrumentos para el desarrollo de proceso.

E1. Plan de calidad, en el apéndice 2 se muestra el formato utilizar

para la elaboracion de este plan.
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4.2.4.10. Guia para el proceso establecer el plan de gestion de
Recursos Humanos.

A. Objetivo:

Identificar, documentar y asignar roles, responsabilidades y niveles
jerarquicos (lineas de reporte) del programa

B. Caracteristicas

e Debe considerarse individuos dentro y fuera del programa,
siempre y cuando formen parte del cuerpo de interesados.

e Personas internas al programa incluyen al staff del programa,
Project managers, algunos miembros de los equipos de proyecto
y representantes de equipos funcionales, tales como finanzas y
recursos humanos.

e Personas externas al programa incluyen a usuarios del servicio o
producto, y cualquier persona que juegue un rol en el éxito o

fracaso del programa.

C. Entradas al proceso

e Asignacioén del staff del programa, ver 4.1.4.3, E.1.
e |Interfaces del programa, ver 4.2.4.2.

e Plan de administracion de programas. Ver 4.2.4.1.
e Requerimientos de personal. Ver 4.2.4.4.

e Analisis de los interesados, ver charter 4.1.4.1. E.2.
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D. Salidas del proceso

e Organigrama, es una representacién grafica de los puestos
involucrados en el desarrollo del programa y del nivel
jerarquico que cada uno de estos va tener dentro de la
estructura organizacional. Ver E.1.

e Roles y responsabilidades, fueron asignada en el pre-
programa en 4.1.4.3. E.1. se deber revisar en este caso para
asegurarse que todo esta conforme a la ejecucién real y si no
fuera asi actualizarlo.

e Plan de administracién del personal Ver E.2.

E. Instrumentos para el desarrollo de proceso.

E.1. Ejemplo de organigrama

COMITE
DIRECTIVO

PATROCINADORES

GERENTE DE PROGRAMA

Staff del

Programa
| l I l
GERENTE DE PROYECTO GERENTE DE PROYECTO Coordinador del Asistente de Ejecucion
No.1 No. n Programa

Figura 4.6. Ejemplo de organigrama
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E.2 Plan de gestion del Recurso Humano.

Tabla 4.23. Instrumento para documentar la matriz de responsabilidades.

¢ nornbre de la cornpatiias E: ejecuta C: Coordina
<nombre del programaz P: participa R: Revisa

A Prograrma EDI

A1 Iniciacion del Programa A A

A1 Program Charter E P

412 |Autorizacion de provectos A A

A12  |Eguipo de Programa A A C

A1271 | Coordinador v staff del Programa C

A122 |Gerentes de Provecto C

A123 |Egquipo Dezarrollo [zubcontratada) R C E
&6 Gate Review #1 R R

A3 Plan de Gestion del Programa ClE E
4,32 |Planeacion de interfaces ClE

£33 |Plan de Transiciones ClE
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4.2.4.11. Guia para el proceso establecer el Plan de

Comunicacion.

. Objetivo:
Determinar las necesidades de informacion y comunicacion de los

interesados del programa.

. Caracteristicas

El plan responde a las preguntas ¢quién necesita la informacion?,
¢cuando la necesita?, ¢en qué formato?

¢quién se la entregara?

Es indispensable contar con requerimientos adecuados de
comunicacién con el fin de facilitar la captura de informacién de los
proyectos.

. Entradas al proceso

Requerimientos de informacion, ver 4.1.4.2, E.1.

Requerimientos de reporteo del programa, ver 4.1.4.2. E.1

Charter del programa, ver 4.1.4.1. E.2.

Declaracion de alcance del programa Ver 4.2.4.5.

WBS del programa Ver 4.2.4.6.

Andlisis de interesados del programa, Ver charter de programa, en
41.41.E.2.

. Salidas del proceso

Plan de administracidon de las comunicaciones

Plan de requerimientos de tecnologia de comunicaciones

. Instrumentos para el desarrollo de proceso.
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E.1. Plan de comunicaciones del programa.
Tabla 4.24. Instrumento para documentar el plan de comunicaciones del programa.
PLAN DE COMUNICACIONES
COMPAHNIA: <Mormbre de la cornpafiia =
PROGRAMA: < Mormbre del programaz
(]
i L
¥ = i e
£ £ ‘z? n F = &
zly s/, 35 (& /8 J& . v fe /3
TIPO DE REPORTE plgfE S s Jeafs [5 [ g j£ /X
- T = FF (25 [n T fF JF & £
i} [ fragi L [ ] .E-
Clilsc/88 [s5)52/8 [F2/F [s2/5 /&
= = 3 e T &g & | E 5 & /5 w .k E 3
7 2 = = = s - .2 irs
5 LA g ﬁ = 5 ] - ? = &
Gl |sF|EF |55]5E /3 ﬁf § [EL[E hy
Cornité directivo Cliente g] g] -"
HHRHH Fatrocinadar Cﬂ] Cﬂ] Cﬂ] I:q
WA Gerente de Provecto e e @ |- |-__.—|II [—-—""m l—-_""m qJ:m ’[:m '[:m
<poner el nombre del|<poner el rol dentro d
quie requiere  el|del programa  del . GII Cm Cm
reportes LI requiere &l @ | @ = @ =y i@
reparte: = = = =
@|le| @ @ |- L @ | @
Impreso (@ Correo electranico = Inwolucrado gue genera la informacian.

=7
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E.2 Plan de requerimientos de Tecnologias para Comunicaciones.

Tabla 4.25.
programa.

Instrumento para documentar los requerimientos de tecnologias para comunicaciones del

PLAN DE REQUERIMIENTOS DE TECNOLOGIAS PARA LAS COMUNICACIONES

COMPANIA:

<Mombre de la compaiiia =

PROGRAMA:

< Mombre del programa=

CANTIDAD FECHA ESTIMADA
TIPO DE TECNOLOGIA CARACTERISTICAS DE USUARIOS PROYECTO DEL REQUERIMIENTO
<Indicar el tipo de|<Indicar las|<Indicar la cantidad|<Indicar el|<Indicar la fecha
tecnologia, o software|caracteristicas de usuarios = nombre dellen que ser
sugerido= requeridas= proyecto que|requiere>
origina la
necesidad=>
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4.2.4.12. Guia para el proceso establecer el plan de Gestion del
Riesgo

A. Objetivo:

Decidir como analizar y manejar los riesgos del programa.

B. Caracteristicas

e Debe incluirse los riesgos genéricos del programa y los especificos
de cada componente

e Se recomienda considerar los siguiente cuatro pasos:

a) ldentificar los riesgos relacionados al programa y documentar sus
caracteristicas a lo largo del mismo.

b) Analisis cualitativo de los efectos de los riesgos y las condiciones
gue imponen a la entrega de los beneficios del programa.

c) Analisis cuantitativo de la probabilidad y consecuencias de los
riesgos con relacion a la entrega de los beneficios esperados, con
el fin de priorizar el plan de manejo de riesgos.

d) Planeacion del manejo de riesgos, de forma tal que permitan
aprovechar oportunidades y reducir amenazas a la entrega de los
beneficios del programa.

e Actividades de la planeacion del manejo de riesgos.
a. ldentificar y analizar el riesgo interno de cada proyecto

b. Revisar que el plan de manejo de riesgos no impacte

negativamente otros componentes del programa.

130



Determinar la causa raiz de los riesgos identificados

d. Proponer soluciones para los riesgos senalados por los gerentes
de proyecto

e. Implementar mecanismos de respuesta que beneficien a la mayor
cantidad posible de componentes

f. Administrar una reserva de contingencia consolidada a través del
programa

C. Entradas al proceso

e Cronograma del programa ver 4.2.4.7.

e Presupuesto del programa, ver 4.2.4.8.

e WBS del programa ver 4.2.4.6.

e (Categorias de riesgo, se deben definir mediante la lista de
riesgos ver E.1.

e Limites de tolerancia al riesgo de los interesados, se establecen
en el plan de respuesta a los riesgos ver E.2.

D. Salidas del proceso

e Lista de riesgos y su prioridad, consiste en identificar los riesgos
inherentes a la ejecucidn del programa y los riesgos mas relevantes
de cada uno de los proyectos, clasificandolos y priorizandolos de
manera que esto sirva de base parar plantear el plan de respuesta a
los riesgos. Ver E.1. Para iniciar se puede tomar de base los

riesgos identificados en el charter del programa ver 4.1.4.1. E.2.
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e Plan de respuesta a los riesgos, consiste en tomar la lista de riesgos
y definir cual es la respuesta que se le debe dar a cada uno de estos,
quien sera el responsable y las acciones que se deben tomar. Ver
E.2.

E. Instrumentos para el desarrollo de proceso.

E.1.Lista priorizada de riesgos. Para poder establecer apropiadamente una
lista priorizada de los riesgos de programa se deben seguir los siguientes

pasos:
E.1.1. Establecer los criterios de evaluacién de riesgos
E.1.2. Definir niveles de probabilidad

E.1.3. Determinar niveles de riesgo

E.1.4. Identificacidén de riesgos

E.1.5. Andlisis de impacto, probabilidad y prioridad

E.1.1. Criterios para la evaluacion de riesgos

Generalmente los criterios para definir los niveles de impacto de los riesgos
de un programa o proyecto son estandarizados, sin embargo, siempre es
recomendable revisarlos en la etapa de planificacién para realizar cualquier
ajuste que por la naturaleza del programa o periodo de tiempo en el cual se
va a desarrollar, sea necesario. A continuacion se definen los criterios bajo

los cuales se evaluara cada uno de los riesgos:
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Tabla 4.26. Criterios para la evaluacion de riesgos.

[

Area |Despreciable(1)| Menor(2) | Moderado (3) Mayor (4) Muy alto (5)
Costo  [Aumentoenelcosto  [Aumentodelcasto 0% [ Aumento del costo 10-20% | Bumenta del easto 20-40% | Aumenta de costo: 40
desprecizble
Tiempo | Aumento de tiempo Aumento del tempo <105 [ Aumento del tiemp B10% | Aumento del tiempe 10-20% [ Aumento del
despreciable tiempo 2%
Rlcance | Disminucion delaloance | Areas de doance Areas de aloance prncipales| Reduscic del aloance El elementa terminado
apenas perceptible secundarias atectadas [ afectadas Imaceptable para el el programa es
patroinadar efectivamente inserible
Calidad | Ceqradacionde lacalidad | Salolas aplicaciones muy [Laredusciondelacalidad  |Feduccian de la calidad El elementa terminada
apenas perceptible ayigentes e ven afectadas |requiere |3 aprabacion del [ inaceptable para e del programa es
patracinador patroinadar efectivamente inserible
Interfaces | Cleqradacion de la Sololssinterfaces muy  [Lareduscion delainterface |Reducciondelainterface es | Las interfaces necesarias
Interfaces apenas efigentes se ven afectadas [requiere |3 aprobaciondel | inaceptable parael i se dieran del toda &
percephible patracinador patracnador traves del programa.
Transicion| Ceqradacion delplande | Sololasiansiciones muy |Lareduceidn delplande | Reduscian del plan de La ecucian del plan de
Bs transician apenas figentes se ven afectadas [tansician requisre 3 transician es afectalos transician na es
perceptible aprobacian del patrocinador | resultadas de 3 safisfactonia,
mlsmentasin
Recurso | EI%deRecursabumana | Salolos puestos donde e [La ejecusian de actividades |Elrecurso humano can que e | EI recurso humano con
Humano |noadecusdoes apenas  [requiere recursohuman | por parte de Recurso cuenta s inaceptable parael | que s cuenta no permite
perceptible, palficado seve sfectados, [Humanonocalificads | patrocinador, ¢l desarralla del
requiere |3 aprobacian del POgTAMA,
patracinadar,
Comunica | Deqradacion de Las comunicaciones muy | La reduceian dea Reduccian de b camunicacian| E1 plan de camunicacian
cion comunicacian apenas | evigentes seven afectadas [camunicacionrequisrels  [es inaceptable parael £ efectivamente
perceptible aprobacion del patracinador | patracinader ingerible
Abastecim| Loz problemas de Sololss abastecimiento  [Lareduscin de Reduccian del abastecimienta |El plan de abastecimiento
iento shastecimiento san My especializados abastecimienta requiere la |25 inaceptable para el 5 efectivamente
apenas perceptibles figentes se ven afectadas | aprobacian delpatrocinadar | patracinadar ingerible
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E.1.2. Definir niveles de probabilidad

Los rangos de probabilidad son construidos arbitrariamente por la
organizacion y equipo de programa. En este caso usamos como ejemplo la
siguiente tabla que establece 5 rangos de la siguiente manera:

Tabla 4.27. Definicion de los niveles de probabilidad.

Probabilidad
Casi certeza 91-100%
Probable 61-90%
Moderado 41-60%
Baja 11-40%
Muy baja 0-10%

E.1.3. Determinar niveles de riesgo

Para la determinacion del grado o nivel riesgo de cada riesgo del programa
por identificar, se combina el nivel de impacto, definido en la tabla No.1
con la probabilidad de ocurrencia del riesgo tabla No.2, obteniendo para
este fin un mapa de calor que permitira clasificar cada riesgo por

identificar y de esta manera priorizarlo.
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Tabla 4.28. Guia para la determinacion del nivel de riesgo.

Impacto
Probabilidad | Despreciable Moderado Mayor | Catastréfico
Muy baja Moderado | Alto Alto
Baja Moderado |Alto
Moderado Moderado | Alto
Probable Moderado Alto Alto
Casi certeza Alto Alto
Tabla 4.29. Categoria de riesgo segun su nivel.
Nivel de riesgo Categoria
e ’*
Alto B
Moderado C
D
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E.1.4. Identificacion de riesgos

En esta etapa se busca identificar los riesgos a administrar. Dicho proceso
de identificacion de riesgos es critico ya que dejar algun un riesgo extremo
desatendido puede dar al traste con el éxito de programa. Esta
identificacion debe incluir todos los riesgos del programa, estén o no bajo

control de la organizacion.

Para la tarea de identificar los riesgos es muy Util realizar sesiones de lluvia
de ideas, con el equipo de programas y lo gerentes de proyectos que
permitan establecer la lista de los riesgos y dejarlos documentados en la

siguiente tabla:

Tabla 4.30. Instrumento para enlistar los riesgos identificados.

LISTA DE RIESGOS IDENTIFICADOS

COMPANIA: <Nomhbre de la compafiia >
PROGRAMA: < Nombre del programa= Pertenece a

#de , . ‘

Ricsgo Riesgo Causa (descripcion) Categoria Programa | Proyecto No.

. . . |<indicasiel [<indica si el

<Indica <clasifica segun 6500 56 6500 56

Mo. De | <indica el riesgo> |<Describe el Riesgo= area del 5 54

: . origina por el [origina par un
resgo= conecimiento>

programa>  |proyecto »
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E.1.5. Analisis de impacto, probabilidad y prioridad

Para realizar la clasificacion  y establecer la prioridad del riesgo, se
recomienda hacerlo segun la urgencia de atencién del riesgo, para era este
fin se debe usar la siguiente herramienta en la cual los riesgos seran
ordenados de acuerdo al nivel de riesgo, si existen riesgos en los que los
niveles de riesgo sean iguales, la clasificacion se hace conforme al impacto

y en ultima instancia conforme a la probabilidad.
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LISTA DELOS RIESGOS IDENTIFICADQS POR PRIORIDAD

COMPANIA: <Nombre de la compafiia >
PROGRAMA: < Nombre del programa: Pertenece a
#de Riesgo Riesgo Causa (descripeion) Categoria Programa | Proyecto Ho. Impacto Nivel Impacto | Probabilidad | Nivel de Riesgo | Cateqe
<Indica la
probabilida
de <Indic:
: e : : ocurrencia |<Indica el nivel |la
: <clasfica |<indicasiel| . . <Indica la categoria| | | : . :
<Indica . . <indica si el . <Indica el nivel |del riesgo, (de riesgo por |cateqe
. . : . segun  |riesgose | . |de riesga, por ) .
No.De | «indicael riesgo=  |<Describe el Riesgo= . resgo se origina | . de impacta, por |por gjs, extremo, |del
: area del  |origina por el gjempla menar . . . :
resgos ., por un proyecta » g5, 1.3, 5 |gjemplo [moderado stc |riesgo
conacimiento> |pragramas mayor, moderado> : )
baja E por ejs
moderada ABC
muy
probable=

Tabla 4.31. Instrumento para enlistar los riesgos por prioridad.
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E.2. Plan de manejo de los riesgos.

Tabla 4.31. Instrumento para documentar el plan de manejo de riesgos.

PLAN DE MANEJO DE RIESGOS
COMPANIA: <Nambre de la compafiia =
PROGRAMA: < Nombre del programaz
Pertenece a ESTRATEGIA ACCIONES
#de : ; - . . ! .
Riesgo Riesgo | Categoria | Causa (descripcion) | Programa |Proyecto No.| Evitar | Mitigar | Transferir | Aceptar Tarea Responsable| Fecha | Estatus |Comentario
L L sindica | . L <indica <indica &l <indica la <ndica &
<indica <indica ) <indica <indica ) eatatuz del
A o |mediante _ . |mediants nombredela  [fecha ) <Agrega
) - . " . mediante X, i |mediants Xsigl),, . mediante X|mediante X |, . . riesgo, ;
<ndica  |«indica &l|<Dezcribe &l <clazifica zequn ) ) Kaiel o S Kaigl <dezcribe la tarea a realizar  |perzona probable ; cualkuisr
) . . L slriszgo a2 |riszgo 38 . zielrigzge |2ielriezge | . ) pendients, .
MNo. Dz riszgo=| rissgos | Riszgoes area del conocimiento: o - riezgo s riezgo == |para mangjar &l riszgo: rezponzable de|de ) comentario
origina por £l |origina por un . |zeva v ) . |realizade, .
va evitar | ) va menitorear €l |realizacion Necezario:
programas proyecto = mitigar = |tranzferir - ) &n
> aceptars riszgos N
gjgcucions
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Respecto a estrategia a utilizar se procede a explicar en qué consiste cada
una de estas de manera que el usuario de la guia pueda tener la que desee

aplicar de acuerdo al riesgo evaluado:

= Evitarlo, significa no aceptar la opcion propuesta para responder al
riesgo y en su lugar sugerir otras alternativas.

= Mitigarlo, significa tomar las medidas necesarias para controlar el riesgo
continuamente, desarrollando planes de contingencia aplicables, para
reducirlo al maximo en caso de que se cristalice.

= Transferirlo, significa compartir el riesgo con otros o transferirlos
totalmente a la otra parte, mediante contratos, acuerdos u otros.

= Aceptarlo, es aceptar las consecuencias del riesgo y los efectos que

este pueda originar.
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4.2.4.13. Guia para el proceso establecer el plan de gestion de
Abastecimiento

A. Objetivo:

Determinar qué debe ser abastecido y cuando, validando los
requerimientos de los productos y servicios, y siguiendo estrategias
de abastecimiento.

B. Caracteristicas

e Este proceso combina la declaracién de alcance, descripciones
de los productos o servicios y el WBS del programa.

e Suelen aplicarse técnicas de “comprar o construir” para
determinar cuales elementos del P-WBS serdn construidos
internamente y cuales seran adquiridos de proveedores externos.

e Una vez que se definen los elementos que seran adquiridos, esta
informacién se convierte en una entrada del proceso de
programacién de las contrataciones.

C. Entradas al proceso

e Declaracién de alcance del programa Ver 4.2.4.5.

e Charter del programa Ver 4.1.4.1, E.2.

e WBS del programa, ver 4.2.4.6.

e Plan de administracién de los recursos. Ver 4.2.4.4.

e Analisis de los interesados, ver charter 4.1.4.1. E.2.
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D. Salidas del proceso

e (Contrato de declaraciéon del trabajo (SOW), es un formato
para documentar las contrataciones de servicios y sus
caracteristicas claramente. Ver E.1.

e Decisiones “construir o comprar” esta se sefiala en el plan de
administracion de recursos, donde se indica en el caso de
activos y equipos la decisiéon tomada. Ver E.2.

e Plan de administracion del abastecimiento, es el plan que
contempla basado en | PWBS, los recursos que deben ser
abastecidos por no contar con estos como disponibles, Ver
E.2.

e Lista de proveedores especificos del programa, corresponde a
una lista de los proveedores que se requieren en la ejecucion
del programa indicando informacién clave sobre estos para su

facil contacto.

E. Instrumentos para el desarrollo de proceso.

E.1. Contrato de declaracién del trabajo
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NOMBRE COMPARiA: 0 No 0
= ncluirlogo de 13 |NDMBRE PROGRAMA: 0 Cadigo 0
compafia* DECLARACION DEL TRABAJO Fecha  00/0111300
Nombre contratado: 0{No cedula 0
Tels/Fax 0| 0| E-mail 0
Direccion 0
Detalle Monto
0 0,00
Yalor en letras 0 0.00
Plazo de ejecucion:
Para atender cliente: 1]
[ ] ContratoMo 1] [ ] Orden de compra Mo 1
[ ] 5ol Trab Mo 1] [ ] FacturaiBecibo Mo 1
Cronograma de actividades Cronograma de pagos
Informe 1 |- Fage 1 00-Ene-00
Informe 2 Pago 2
Informe 3 Pago 3
Informe 4 Fago 4
El Contratado asume personalmente la responsabilidad subsidiaria respecto al incumplimiento del objeto y de
obligaciones derivadas de esta contratacion.
Horario de atencion de la actividad
Fechas  0-Ene-00
Horario 1
Observaciones
0
Firma del contratado
Gerente de progecto Revizado Presupuesto Autorizado Gerente
de Programa

ORIGINAL: CONTRATADD -  COPIAS:

TRAMITE DE PAGD -

ARCHIYD -

Gerente Proyecto

Tabla 4.32. Instrumento para documentar la declaracion del trabajo.

E.2. Plan de administracion del abastecimiento.

Tabla 4.33. Instrumento para documentar el plan de administracion del

abastecimiento.
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PLAN DE ADMINISTRACION DEL ABASTECIMIENTO

COMPANIA:

PROGRANA:

¢ nombre de 3 campatias

¢Maimbre del pragrama:

Codigo

ACTIVIDAD

Recurso
Requerido

FECHA DE

CONSTRUDO(C) O

COMPRADO {C0)

PROVEEDOR

TIPO DE CONTRATO

FECHADE
CONTRATACION

FORMA
OE PAGD

HONTO A
CONTRATAR

ESTATUSDEL

PWBS
<Indica el

mdize
CO0LE0 0

TUtERD
asiptiado 3

Erncta s
actvidad>

<Indica lo que s raquezee

contratar, squipas,

L
Petiotial, 2EVICI0s, eIt

#

Comp
<Indiea [z fcha
e Qe 58 fequiets

.
52 hag L2 compra et

0 contratacion”

<Indiea s dectston ds
COmpIEr 0 consiruir el
o>

<Enuncia ¢l provesdor

ielsocionados

<Indiea £ tpo de
confrato, s & intemo,
axtemo, pracio fo,
vattzbler

<Fachaenleque
provesdor s

<Ingics 3 22 pago
2 contado a

plazos

LIt £l mofto de

Lz confratacion

CONTRATACIO
<indica 2l astarns d
contratacion se

patametro ndicado
shaje

CELESTE

Yerde

Bmarila

PEMCIENTE
EN EJECLICION

ATRAZADA

REALIZADA

ATRAZADA PERD CONTROLADA
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E.3. Base de datos de proveedores.

Tabla 4.34. Instrumento para documentar la base de datos de proveedores

BASE DATOS DE PROVEEDORES

<nombre pereona que elaborala

del proveedors

COMPAHRIA <Mombre de la compaiiia> ELABORADO POR: |recoleccisn de lainformacicn
PROGRAMA: <Momhbre del programa= FECHA: <Fecha de ulima actualizacidn:
INFORMACION /PROVEEDOR PROVEEDOR 1: <Nombre PROVEEDOR 2 : PROVEEDOR 3: PROVEEDOR n:

REPRESENTANTE LEGAL:

<Nombre del representante =

Cedula Juridica o de identidad:

“numero de cedulaz

Tipo de servicios o bienes que
brinda

<Detalle de los producto o
Senicioss

Teléfonos

“nimero de teléfono:

Correo Electronico

=Direccidn de comreo
glectrdnico=

Pagina WEB

<Nombre de pagina WWEB=

Direccion

=Direccion de las diferentes
instalaciones, por gjemplo
oficinas centrales, sucursales=

Apartado Postal

<Numero de apartado postal>

Condiciones normales de crédito

<Indicar las condiciones mas

Otorga garantia

<Indicar si otorga garantia v
con que plazo, normalmente. =
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4.2.4.14. Guia para el proceso establecer la programacién de las
contrataciones

A. Objetivo:
Identificar el tipo y detalle de la documentacion requerida para

implementar contratos con proveedores externos o internos.

B. Caracteristicas

Se asume que el alcance y la complejidad de las contrataciones es
superior al de los proyectos.

C. Entradas al proceso

e Plan de abastecimiento, ver 4.2.4.13, E.2.

e Definicion de los tipos de contratos ver 4.2.4.13, E.2.

e Requerimientos legales de los contratos, analizarlo con los
asesores de la compania para ver si alguna contratacién requiere
contratos mas detallados a la declaracién del trabajo. Ver
4141, EA.

e Declaracién del trabajo de los contratos (SOW) Ver 4.2.4.13, E.1

D. Salidas del proceso

e Criterios de evaluacion, es una plantilla que ayuda a determinar
cudles seran los criterios de evaluacion para la seleccién de
proveedores. Ver E.1.
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e Documentos de proveeduria, corresponde a una plantilla que
permite verificar si se cuenta con toda la documentacion

necesaria para realizar la contrataciéon. Ver 4.1.4.1 E.1.

e Plan de administracion de contractos, consiste en una plantilla
que detalla la cantidad de contratos vigentes con un proveedor, y
el tipo de bien o servicio contratado, la fecha de recepcion y de
pago de cada bien o servicio y el estado de entrega y pago de
estos, segun se detalla en la plantilla adjunta que incluye

ejemplos. Ver E.2.

E. Instrumentos para el desarrollo de proceso.

E.1. Plantilla para la evaluacion de proveedores.
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Tabla 4.35. Instrumento para documentar los criterios de evaluacion de proveedores

CRITERIOS DE EVALUACION PROVEEDORES

COMPAHNIA <Nombre de la compafiiaz ELABORADO POH <hombre del evaluador:

PROGRANA: <Mombre del programaz FECHA: <Fecha de |a evaluacidn:

BIEM O SERVICIO A CONTRATAR:

CRITERIO /PROVEEDOR PROVEEDOR 1: <Hombre del proveedors PROVEEDOR 2 : PROVEEDOR n:
Informacion Calificacion Informacion Calificacion Informacion | Calificacion

Calidad del bien o del servicio

Tiempo de entrega

Plazo de credito:

Periodo de Garantia

Servicio post-venta

Arios de experiencia en el mercado

Referencias de otros clientes:

Otros:.....

TOTAL PUNTUACION

Escala de calificacion:

Excelents

Muy Buena

Bueno

Fegular

IMalo

| OO0 e

148



E.2. Plan de administracidon de contratos.

Tabla 4.36. Instrumento para documentar el plan de administracion de contratos.

PLAN DE ADMINISTRACION DE CONTRATODS

COMPAHRIA <Marnbre de la compafias ENCARGADD: <rormbre del encargado:
PROGRAMA; <Marnbre del prograras FECHA;: <Ultirna fecha de actualizacidny
CONTRATO TIPODE BIEN O ;
PROYEEDOR No. SERVICIO CONTRATADD MES Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago Oct |Mov|Dic
<Mornbre del provesdors | <Mumero <Descripcitn breve ﬂ @
de conrato? Fecha de recepcidn
Fecha de pago - -
: Fechas de recepeicn g g
Fechas de pago -:
AN 1 ﬁ
Fechas de recepcion
Fechas de pago -
2 7
Fechas de recepridn s
Fechas de pago -
3
Fechas de recepcidn
Fechas de pago
- g
[jl] Inkpeme s S0 Atrasa irnpartante Atraso no significativo
F i
“a i Segun lo planeadn Pendiente de recibir
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4.2.5. Cierre de la fase de programa.

Como actividad final de la fase se debe realizar una revisién final de
fase en la verificando que los resultados o salidas esperadas se tienen
completas y tomando una decisién por parte del comité directivo
(gobierno) si se debe continuar con la siguiente fase. Ver R2 en figura
No.

Para estos efectos se debe utilizar la siguiente lista de chequeo:

Tabla 4.36. Instrumento para revisar la finalizacion de la fase de

programa.
LISTA DE CHEQUEDO FASE PROGRANMA
COMPANI A < nombre de la companiax
PROGRAMA- <rnombre del programa>

RESLUILTADOO LISTOH PERDIENMTE]

Plan de Gestiaon del Programa

Plan de Gestion de interfaces

Requerimientos especiales de comunicacian

Plan de rransiciones

Bousrdos de transiciones

Flan de administracian de recursas

Declaracian de Alcance del programa

P'BS

Oiccionario de P'=wEB=S

Cronograma del programa

Plarn de administracian del cronograma

Plan de administracian de costos

Prezsupus=sto del programa

Flan de Sestidan del Becursa Humarnao

Plan de Comunicaciones

Plan de reguerimientos de Tecnologias para
COMmUnicacian

Lista deriesgo=

Plan de respusesta alosriesgos

Declaracionss de trabajo

Lista de provesedares

Plantilla para evaluar provesdores

FPlan de administracidn de contratos
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4.3. GUIA PARA LA FASE Il ESTABLECER LA
ESTRUCTURA TECNICA Y ADMINISTRATIVA DEL
PROGRAMA. MACRO PROCESO EJECUCION.

4.3.1. INTRODUCCION.

Establecer la estructura técnica y administrativa del programa es la
tercera fase del ciclo de vida de un programa de proyectos ver figura
4.7. Corresponde a la etapa de ejecucién. El objetivo de esta fase es
asegurar que la administracion de los beneficios, de los interesados y
el gobierno del programa sean ejecutados de acuerdo con los planes y
politicas establecidos en la fase de planeacion.

e S <

Gobierno del programa

s=Ede

Figura 4.7. Fase Ill Establecer la infraestructura Técnica y Administrativa.

Fuente: Elaboracién Propia

En esta seccién de la guia se definen los pasos que el usuario debe
seqguir para ejecutar el plan del programa de proyectos definido en la
etapa anterior, mediante el establecimiento de la estructura técnica y
administrativa del programa, esta fase es plenamente de ejecucion y
al igual que las otras guias se elaboro con base en “The Standard for
Program Management” del P.M.I.

4.3.2. OBJETIVO
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Dirigir la ejecucién del trabajo en concordancia con el plan de
administracion del programa y los planes subsidiarios, mediante
procesos que aseguren que la administracion de los beneficios, de
los interesados y del gobierno del programa sea ejecutado de

acuerdo a las politicas y planes.

4.3.3. PROCESOS PARA ESTABLECER LA INFRAESTRUCTURA
TECNICA Y ADMINISTRATIVA.

Para desarrollar la fase del programa se debe ejecutar un macro
proceso denominado establecer la infraestructura técnica vy
administrativa del programa que consta de siete procesos, segun se

muestra en la siguiente figura.

ESTABLECER LA INFRAESTRUCTURA TECNICA Y ADMINISTRATIVA \E\

FProceso Proceso Proceso
:Jrencgurglmddeel de Procesp desarrollo C
administra- i ki del equipo

ciony miento de EItlel equipo L
direccion. la calidad € programa programa
Proceso Proceso O
distribu- respuesta Proceso
cionde la requerimien- seleccionde N
: tos de los vendedores
||1L?g:|:a- vendedores

Figura 4.8. Fase lll Establecer la infraestructura Técnica y Administrativa y sus procesos.
Macro proceso Ejecucion.

Fuente: elaboracién Propia
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4.3.3.1.

4.3.3.2.

4.3.3.3.

4.3.3.4.

4.3.3.5.

Proceso de direccidén y administracion de la ejecucidon de programa. Los

responsables de este proceso son el gerente de programa y su equipo.
El proceso consiste en ejecutar el programa para producir los
entregables deseados, adicional a esto en ese proceso se aprueban los
cambios de requerimientos, se ejecutan acciones preventivas y
correctivas, y se asegura la ejecucion del plan de gestién del programa
definido en la planeacion.

Proceso de contratacién del equipo de programa. Son los procesos

para contratar a los miembros del equipo de programa ya sea interna o
externamente. La decision de usar recursos internos o externos
depende de factores como los costos de lo recursos, el tiempo en que
se requieren y las habilidades y herramientas necesarias.

Proceso de desarrollo del equipo de programa. En este proceso se

construyen las competencias individuales y grupales que se requieren
para una efectiva ejecucion del programa, indicando los roles que cada

miembro va tener en el equipo.

Proceso de distribucién de la informacion. Este proceso se encarga de

establecer los mejores medios para la distribucién de la informacién a
los interesados en el programa y establecer los mejores canales de
comunicaron con los clientes, los patrocinadores y la gerencia.

Procesos de aseguramiento de la calidad. En este proceso se busca

asegurar que el programa cumple con las politicas y estandares de
calidad y si existe alguna variacion se proceda a tomar las acciones

correctivas para cumplirlo.
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4.3.3.6.

4.3.3.7.

Procesos de solicitud de ofertas a posibles proveedores. Es un proceso

donde se define los documentos de requerimientos de informacién,
presupuesto y propuesta requerida. Estos documentos son usados en
etapas tempranas de la planeacién, para evaluar las decisiones y

entender los requerimientos a los proveedores...

Proceso de seleccion de proveedores. Es un proceso de revision de

ofertas de los proveedores, seleccionando las potenciales y negociando
las condiciones del contrato, incluyendo términos técnicos, condiciones,
roles y responsabilidades, entregables y costo final.
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4.4. GUIA PARA LA FASE IV ENTREGA DE LOS
BENEFICIOS. MACRO PROCESO MONITOREO Y CONTROL

4.4.1.INTRODUCCION.

Entrega de los beneficios es la cuarta fase del ciclo de vida de un programa
de proyectos ver figura No. Y corresponde a la etapa de monitoreo y
control.  El objetivo de esta fase es asegurar que la organizacién esta
conciente de la entrega de los beneficios actual y futura. Adicionalmente
pretende apoyar las acciones preventivas y correctivas segun los

problemas riesgos y oportunidades que se presenten.

Gobierno del programa

I

Figura 4.9. Fase IV Entrega de los beneficios .

Fuente: Elaboracion propia

En esta seccion de la guia se definen los pasos que el usuario debe seguir
para ejecutar monitorear y controlar la ejecucién del plan del programa de
proyectos con la finalidad de garantizar que los beneficios esperados ser
realicen al igual que las otras guias esta se elaboro con base en “The
Standard for Program Management” del P.M.1.
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4.4.2. OBJETIVO

Asegurar que la organizacion esta conciente de la entrega de los

beneficios actual y futura, mediante el monitoreo y control

acciones preventivas y correctivas segun los problemas,

oportunidades que se presenten.

de las

riesgos y

4.4.3.FASE IV ENTREGA DE BENEFICIOS, MACRO PROCESO
MONITOREO Y CONTROL Y SUS PROCEOS.

Para desarrollar la fase de entrega de beneficios se debe ejecutar un

macro proceso de monitoreo y control que

procesos, segun se muestra en la siguiente figura.

consta de doce

ENTREGA DE BENEFICIOS
! I t .
n]
Proceso Proceso N
Proceso monitoreo y control de la 1
control control del Proceso administra— T
integrado trabajo del control de cion de 7
de cambios programa los problemas R
recursos E
0
C
Proceso Proceso Proceso Proceso n}
control del control de control de ejecucion ¥
alcance cronogra- costos del control R
ma de calidad o
L
Proceso Proceso Proceso Proceso
control de reportes de monitoreo administra
las rendimien y control cion de los
comunica- tos de nesgos contratos
ciones

Figura 4.10. Fase IV Entrega de los beneficios y sus procesos. Macro proceso Monitoreo y

Control.

Fuente: Elaboracién Propia
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4.4.3.1.

4.43.2.

4.4.3.3.

Proceso de control integrado de cambios. Es el proceso que se

encarga controlar los cambios a través del desarrollo del programa
incluyendo cambios en costo, calidad, tiempo y alcance.
Adicionalmente en este proceso los cambios pueden ser aceptados o
rechazados, en funcién de los factores que los originaron y los

beneficios que puede generar su aplicacion.

El andlisis de cambios es una labor que implica documentar, identificar,
estimar el tiempo que puede generar el realizar el cambio incluyendo
todos los procesos de administracién del programa que pueden ser
cambiados y los riesgos que estos pueden generar, por esta razén se
puede decir que la integracidbn de cambios es un proceso que esta
presente en todo el ciclo de vida de un programa de proyectos desde la
iniciacion hasta el cierre. Las entradas de este proceso son las
solicitudes de cambio y las salidas las solicitudes de cambio aprobadas
con una retroalimentacion de lo que origina el cambio solicitado, en los

componentes y procesos.

Proceso control de los recursos. Es el proceso que se encarga de

administrar todos los recursos del programa asociandolos con los
costos de acuerdo al plan de administracion del programa.

El control de recursos incluye el analisis de los recursos humanos,
equipos, software, espacio de oficina, vehiculos, materiales de oficina, y
otros para asegurar su adecuado manejo y costo.

Proceso de monitoreo y control del trabajo del programa. Es el proceso

que se encarga de recolectar, medir y consolidar la informacién de los
beneficios, con el fin de generar mejoras. Este monitoreo y control se
focaliza a los proyectos para poder entender como cada uno de estos
contribuye o afecta los beneficios del programa. Identificando los

impactos negativos, conflictos o las oportunidades que la interrelacion
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4.4.3.4.

4.4.3.5.

4.4.3.6.

de los proyectos pueden generar y orientar a cambios en el plan del
programa de proyectos.

Proceso control de la administracién de problemas. Es un proceso

donde se identifican, resuelven y cierran los problemas o asuntos de
manera efectiva para asegurar que las expectativas de los interesados

estén alineadas con las actividades y entregables de programa.

El proceso de control consiste en identificar el problema, enlistarlo y
proponer opciones de solucién. Este proceso debe llevarse paralelo al
control de riesgos por el impacto que un riesgo o problema no resuelto
puede tener en la ejecucién del programa.

Proceso control del alcance. Es el proceso para controlar los cambios

en el alcance del programa mediante la ejecucion de las siguientes

tareas:

a. Captura de los cambios requeridos.

b. Evaluacién de cada cambio requerido.

c. Decidir sobre cada cambio requerido.

d. Comunicar la decisidén y el impacto a los interesados
e. Archivo del cambio y sus detalles.

f. Una vez que el cambio es aprobado incorpora las acciones
necesarias en el plan del programa de proyecto para su ejecucion.

Proceso Control del cronograma. Es el proceso que pretende asegurar

que los entregables del programa y soluciones van ser obtenidas a
tiempo. Para esto este proceso incluye en seguimiento desde el inicio al
final de los hitos del programa para asegurar que se estan ejecutando
de acuerdo al cronograma.
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4.43.7.

4.4.3.8.

4.4.3.9.

4.4.3.10.

Proceso control de costos. Este proceso se encarga de revisar los

cambios en el presupuesto del programa, de manera proactiva de
manera que se pueda identificar cualquier variacidon oportunamente y
tomar las acciones correctivas para evitar desvios mayores en el

presupuesto y por que buscar la recuperacion de los fondos.

Proceso de ejecucion del control de calidad. En este proceso se

ejecuta un monitoreo especifico de los requerimientos de calidad de los
entregables para determinar cualquier desvio y eliminar cualquier
causa que la este ocasionando. El objetivo de este proceso es
garantizar la calidad del programa y por ende su rendimiento. En este
proceso se ejecutan todas las revisiones establecidas en el plan de
calidad del programa.

Proceso control de las comunicaciones. En este se administran las

comunicaciones a los interesados sobre le avance del programa y los
problemas resueltos, la administracion de los recursos humanos,
financieros, productos generados pero especialmente sobre el logro de
los objetivos estratégicos. En lo referente a la comunicacion externa de
la empresa esta incluye solo lo relevante obviando los problema y otros

gue son unicamente de interés interno.

Proceso de reportes de rendimiento. En este proceso se consolidan los

datos de rendimiento del programa para comunicar a los interesados
como los recursos se han usado para generar los beneficios del
programa. Esta informacién aparte de ser util para los interesados le
proporciona al gerente de programa el avance en el logro de los
beneficios esperados.
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4.4.3.11.

44312

Proceso monitoreo vy control de riesgos Consiste en administrar los

riesgos identificados, lo nuevos riesgos que surgen y ejecutar el plan de
gestién de estos, buscando reducir su efecto sobre el ciclo de vida del
programa. Este proceso se ejecuta durante todo el ciclo de vida del
programa y busca asegurar que el gerente de programa logra dar
respuesta apropiada a los riesgos y en caso de que no sea posible lo
elevara al comité directivo para determinar las acciones a seguir y no
poner e peligro la ejecucion del programa.

Proceso de administracién de los contratos. Consiste en administrar las

relaciones con los vendedores y compradores involucrados en la
ejecucion del programa. Incluye el proceso de compra y proveeduria del

programa, no asi de los proyectos especificos.

Para la ejecucidn de este proceso el gerente de programa debe
conocer bien las politicas, leyes y otros que puedan generar cualquier
efecto sobre la ejecucion de los contratos y mantener una comunicacion
efectiva con el patrocinador, interesados, comité directivo y el equipo de

programa y de los proyectos.
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4.5. GUIA PARA LA FASE V CIERRE DEL PROGRAMA
MACRO PROCESO CIERRE

4.5.1.INTRODUCCION.

Cierre del programa es la quinta fase del ciclo de vida de un
programa de proyectos ver figura No. Y corresponde a la etapa que
lleva el mismo nombre cierre. El objetivo de esta fase es formalizar la
aceptacion de productos, servicios o resultados del programa y/o sus
proyectos individuales, formalizar el cierre de relaciones contractuales

y formalizar la transicidén de trabajo a los equipos operativos.

Gobierno del programa

Figura 4.11. Fase V Cierre del programa.

Fuente: Elaboracién Propia

En esta seccidn de la guia se definen los pasos que el usuario debe
seqguir para ejecutar el cierre del programa de proyectos, al igual que
las otras guias esta se elaboro con base en “The Standard for
Program Management” del P.M.1.
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4.5.2. OBJETIVO

Formalizar:

a. La aceptacion de productos, servicios o resultados del programa

y/0 sus proyectos individuales.

b. El cierre de relaciones contractuales.

c. Latransicion de trabajo a los equipos operativos.

4.5.3.FASE V CIERRE DEL PROGRMA, MACRO PROCESO

CIERRE Y SUS PROCESOS.

Para desarrollar la fase de cierre del programa se debe ejecutar el

macro proceso de cierre que consta de tres procesos,

muestra en la siguiente figura.

P

CIERRE DEL PROGRAMA

L

[

Proceso
cierre del

Programa

CIERRE

Figura 4.12. Fase V Cierre del programa y sus procesos. Macro proceso Cierre.

Proceso
cierre
de los

Proyectos

Proceso de
cierre de
los
contratos

Fuente: Elaboracién Propia

segun se
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4.5.3.1. Proceso de cierre del programa. Es el proceso en el cual tanto

el patrocinador como el cliente, aceptan los resultados del
programa, mediante un documento de cierre que es firmado por
estos. Es importante mencionar que el programa no puede
cerrarse si todos los proyectos que conforman el mismo no estan
cerrados y se hayan revisado el logro de los beneficios
esperados.

Tampoco puede faltar en este proceso de cierre la
documentacion de las lecciones aprendidas, tanto para que
formen parte del informe de cierre, como para que sirvan de

entrada en otros programas.

4.5.3.2. Proceso cierre de los proyectos. Consiste en el cierre de los

proyectos y cualquier otra actividad del programa que no sean los
proyectos. Este proceso implica validar y asegurar que los
proyectos cerrados efectivamente lograron su papel en el
programa y que todos los recursos fueron asignados o bien estan
esperando su asignacién en otro programa.

4.5.3.3. Proceso cierre de los contratos. Consiste en ejecutar el cierre

de todos los contratos contraidos en nombre del programa
durante la ejecucién de este y de acuerdo a los términos vy
condiciones establecidos, verificando la recepcion de los
productos y resultados estipulados en estos. Este proceso
también se puede ejecutar en caso de que sea necesario
terminar anticipadamente un contrato.

Los registros de los contratos son sumamente importantes para
respaldar cualquier auditoria o accion legal posterior.
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5. CAPITULO V: PLAN DE PROGRAMA DE PROYECTOS.
CASO PRACTICO: PROGRAMA DE PROYECTOS EDI

5.1.
PROYECTOS EDI.

5.1.1.

DESARROLLO DEL CASO PRACTICO: PROGRAMA DE

Metodologia Utilizada

El estdndar para programas de proyectos del P.M.l. define el
contenido que debe tener un plan de programa de proyectos,
dejando sin resolver el problema del como, aplicar todas esas

buenas practicas a la planeacién de un programa.

Ante esta interrogante mediante la investigacion realizada se
estructurdé vy elabor6 unas guias practicas, que permita a los
profesionales del area contar con orientaciones (procesos) e
instrumentos para la elaboracion de un plan de programa de
proyectos, sobre la base del estandar del P.M.I.

La metodologia utilizada consistio en realizar un estudio detallado de
los componentes del estandar y de esta manera con una
comprensién amplia y clara de sus planteamientos, proceder a
elaborar una guia para cada una de las fases del ciclo de vida de un
programa de proyectos, alineandolas con los cinco macro procesos
equivalentes a los utilizados en el PMBOK (iniciacion, planeacion,
ejecucion, control y monitoreo, y cierre), y los 39 procesos de

administracion de programas contenidos en el estandar.

Debido al alcance definido en esta investigacion que se limita al
tema de la planeacién del programa de proyectos, se desarrollo a
detalle las guias de los macro procesos de iniciacién y planeacion,
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que se concentran principalmente en la Fase | denominada
establecer preprograma y la fase |l denominada establecer el
programa, del ciclo de vida de programas.

Para los macro procesos de Ejecucion, Control y monitoreo y Cierre
que involucran las fases lll denominada Infraestructura Técnica y
Administrativa, la fase IV denominada Entrega de los beneficios y la
fase V denominada cierre, no se aplico el caso practico ya que
corresponden a la parte de Ejecucion que estan fuera del alcance
del presente trabajo.

Para el caso practico que se desarrolla en este capitulo se procede
aplicar las guias de la fase de pre-programa y programa con sus
respectivos procesos para obtener de esta manera el plan de
programa de proyectos EDI.

5.1.2. Plan de Programa de Proyectos EDI.

Con el objetivo de validar y adquirir la experiencia de aplicar a un caso
real las guias elaboradas, se procedi6 desarrollar el plan de
programa de proyectos para el programa de proyectos EDI, de una

empresa multinacional con operaciones en América Latina.

EDI es el acronimo en inglés para “Intercambio Electrénico de Datos’
y consiste en una serie de estandares que facilitan el intercambio de
datos entre sistemas de empresas diferentes (en este caso la empresa

y sus clientes).

Desde hace varios meses, la empresa donde se desarroll6 el plan del

programa, tomd la decisidn de manejar los proyectos de conectividad
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basados en el estandar EDI en la region latinoamericana, como un
proyecto manejado en forma centralizada desde su sede en Costa
Rica. Sin embargo, como vamos a ver durante el desarrollo del caso,
el conjunto de proyectos EDI, es mas que un proyecto importante es
un programa de proyectos, que manejados como tal generan una serie
de beneficios que contribuyen al logro de los objetivos estratégicos de

la compania.

En el presente caso la empresa donde se desarrollo el caso practico
cuenta con toda la infraestructura para explotar y expandir el uso de
dicha tecnologia. Sin embargo no habia encontrado como hacerlo a
gran escala, hasta que lo estableci6 como un proyecto centralizado.
Usualmente este tipo de proyectos, vistos en forma independiente, se
consideran pequenos, en funcion de la duracion y el costo, pero

generan beneficios sustanciosos tanto a clientes como proveedores.

Es importante indicar que la empresa donde se aplicé el caso practico
se puede calificar como madura desde el punto de vista de la
Administracién de Proyectos, ya que cuenta con una metodologia
robusta en esta area. Adicionalmente aplica metodologias SAP para
megaproyectos relacionados con dicho sistema. Sin embargo no existe
ninguna metodologia formal para la administracion de programas vy

mucho menos que se adapte a los proyectos EDI.

5.1.3. Fase |. Establecer pre-programa.

Corresponde al macro proceso de iniciacion de un programa de
proyectos. El objetivo de esta fase es formalizar la aprobacién y el
apoyo a la ejecucién de programa. Para este fin se deben desarrollar
los tres siguientes procesos:
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a. Procesos de iniciacion del programa
b. Procesos de autorizacién de los proyectos.

c. Procesos de iniciacion del equipo.

Para el caso practico a desarrollar del plan de programa de proyectos
EDI, el proceso de iniciacién de programa es que se va a documentar
mediante la herramienta elaborada que consiste en el charter de
programa, para los otros dos procesos las herramientas no fueron
aplicadas debido a que la organizacién ya ejecutd estos procesos
inicialmente al tener plenamente identificados y autorizados los
proyectos que se van a trabajar y las personas que estaran involucradas
en el desarrollo del programa, por lo que el equipo de programa ya esta

iniciado.

51.3.1. P I. Proceso de Iniciacién de programa EDI. En el caso

practico para el programa de proyectos EDI, no se utilizaron
algunas de la herramientas sugeridas, debido a que el programa
ya habia iniciado su ejecucion, cabe aclarar que no bajo el
concepto de programa sino de proyecto. Esta situacion hizo que
algunos procesos como escogencia del gerente de proyecto, del
equipo y de los proyectos no se realizaran ya que se encontraban
nombrados y los proyectos seleccionados. Por lo anterior en este
caso el instrumento que se elabor6 fue el charter del programa,

que se muestra en el apéndice 3.
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5.1.3.2. Plan de realizacion de beneficios del Programa EDI. Consiste

en establecer un plan preliminar para asegurar la realizacién de
los beneficios identificados. Para esto se toman los beneficios
esperados (identificados en el charter) y se define la fecha
probable de realizacion, el responsable, el estatus de realizacion y
las acciones correctivas en caso de que sean necesarias.
Seguidamente presentamos un resumen del plan de realizacién

de beneficios del programa EDI.
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Tabla 5.5. Plan de realizacion de Beneficios

PLAN DE REALIZACION DE BENEFICIOS

COMPANIA: Confidencial

PROGRAMA: EDI

Beneficio
Fecha
anual en Costos
estimada Acciones
Pais # Proyecto Proceso Descripcion del Beneficio dolares Mes Alto Responsable Estatus .
. de Correctivas
(vida util = i Nivel
realizacion
3 anos)
Argentina 1 Migracién Habilita nivel de servicio 120,000 | Nov.09 | 26/11/2009 | 50,000 | Andre Hoya
solucioén profesional, 24/7, brindado por
estandar el equipo regional. El pais
elimina el personal de soporte
local
Argentina 2 Migracién Habilita nivel de servicio 0 Oct.10 | 12/08/2010 0 Andre Hoya
VAN preferida | requerido por el negocio y
modelo de soporte regional
Argentina 3 Orden de Agiliza proceso de captura de 60,000 | Nov.09 | 12/11/2009 | 15,000 | Andre Hoya
Compra pedidos de producto
Argentina 4 Orden de Agiliza proceso de capturade | 60,000 |Nov.09 | 12/11/2009 | 15,000 | Andre Hoya
Compra pedidos de producto
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PLAN DE REALIZACION DE BENEFICIOS

COMPANIA: Confidencial

PROGRAMA: EDI

Beneficio
Fecha
anual en Costos
estimada Acciones
Pais # Proyecto Proceso Descripcion del Beneficio dolares Mes Alto Responsable Estatus .
. de Correctivas
(vida util = i Nivel
realizacion
3 anos)
Argentina 5 Orden de Agiliza proceso de captura de 60,000 | Nov.09 | 12/11/2009 | 15,000 | Andre Hoya
Compra pedidos de producto
Argentina 6 Orden de Agiliza proceso de capturade | 60,000 |Nov.09 | 12/11/2009 | 15,000 | Andre Hoya
Compra pedidos de producto
Brasil 7 Factura Agiliza proceso de facturacion | 120,000 | Ene.10 | 04/02/2010 | 30,000 | Andre Hoya
electronica y procesamiento de pagos a
proveedores
Brasil 8 Migracién Habilita nivel de servicio 0 Ago.10 | 01/07/2010 0 Andre Hoya
VAN preferida | requerido por el negocio y
modelo de soporte regional
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PLAN DE REALIZACION DE BENEFICIOS

COMPANIA: Confidencial

PROGRAMA: EDI

Beneficio
Fecha
anual en Costos
estimada Acciones
Pais # Proyecto Proceso Descripcion del Beneficio dolares Mes Alto Responsable Estatus .
. de Correctivas
(vida util = i Nivel
realizacion
3 anos)
Brasil 9 Orden de Agiliza proceso de captura de 60,000 | Nov.09 | 12/11/2009 | 15,000 | Andre Hoya
Compra pedidos de producto
Centroamérica 10 Aviso de Agiliza procesos logisticos de | 150,000 | Set.10 | 02/09/2010 | 25,000 | Rebeca Lee
Despacho recepcién y desembarque de
producto en los centros de
recepcion del cliente.
Centroamérica 11 Aviso de Agiliza procesos logisticos de | 150,000 | Set.10 | 02/09/2010 | 25,000 | Rebeca Lee
Despacho recepcién y desembarque de
producto en los centros de
recepcion del cliente.
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PLAN DE REALIZACION DE BENEFICIOS

COMPANIA: Confidencial

PROGRAMA: EDI

Beneficio
Fecha
anual en Costos
estimada Acciones
Pais # Proyecto Proceso Descripcion del Beneficio dolares Mes Alto Responsable Estatus .
. de Correctivas
(vida util = i Nivel
realizacion
3 anos)
Centroamérica 12 Aviso de Agiliza procesos logisticos de | 150,000 | Dic.10 | 02/12/2010 | 25,000 | Rebeca Lee
Despacho recepcion y desembarque de
producto en los centros de
recepcion del cliente.
Centroamérica 13 Aviso de Agiliza procesos logisticos de | 150,000 | Dic.10 | 02/12/2010 | 25,000 | Rebeca Lee
Despacho recepcién y desembarque de
producto en los centros de
recepcion del cliente.
Centroamérica 14 Aviso de Agiliza procesos logisticos de | 150,000 | Dic.10 | 02/12/2010 | 25,000 | Rebeca Lee
Despacho recepcién y desembarque de
producto en los centros de
recepcion del cliente.
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PLAN DE REALIZACION DE BENEFICIOS

COMPANIA: Confidencial

PROGRAMA: EDI

Beneficio
Fecha
anual en Costos
estimada Acciones
Pais # Proyecto Proceso Descripcion del Beneficio dolares Mes Alto Responsable Estatus .
. de Correctivas
(vida util = i Nivel
realizacion
3 anos)
Centroamérica 15 Migracion Habilita nivel de servicio 0 Abr.11 | 07/04/2011 0 Rebeca Lee
VAN preferida | requerido por el negocio y
modelo de soporte regional
Chile 16 Migracién Habilita nivel de servicio 0 Oct.10 | 14/10/2010 0 Andre Hoya
VAN preferida | requerido por el negocio y
modelo de soporte regional
Chile 17 Orden de Agiliza proceso de captura de 60,000 | Ago.09|21/08/2009 | 15,000 | Andre Hoya
Compra pedidos de producto
Chile 18 Orden de Agiliza proceso de captura de 60,000 | Abr.10 | 29/04/2010 | 15,000 | Andre Hoya
Compra pedidos de producto
Chile 19 Orden de Agiliza proceso de captura de 60,000 | Abr.10 | 29/04/2010 | 15,000 | Andre Hoya
Compra pedidos de producto
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PLAN DE REALIZACION DE BENEFICIOS

COMPANIA: Confidencial

PROGRAMA: EDI

Beneficio
Fecha
anual en Costos
estimada Acciones
Pais # Proyecto Proceso Descripcion del Beneficio dolares Mes Alto Responsable Estatus .
. de Correctivas
(vida util = i Nivel
realizacion
3 anos)
Chile 20 Orden de Agiliza proceso de captura de 60,000 | Abr.10 | 29/04/2010 | 15,000 | Andre Hoya
Compra pedidos de producto
Chile 21 Orden de Agiliza proceso de captura de 60,000 | Abr.10 | 29/04/2010 | 15,000 | Andre Hoya
Compra pedidos de producto
Chile 22 Orden de Agiliza proceso de captura de 60,000 | Ago.09 | 21/08/2009 | 15,000 | Andre Hoya
Compra pedidos de producto
Chile 23 Orden de Agiliza proceso de captura de 60,000 | Ago.09|21/08/2009 | 15,000 | Andre Hoya
Compra pedidos de producto
Chile 24 Orden de Agiliza proceso de captura de 60,000 | Ago.09 | 21/08/2009 | 15,000 | Andre Hoya
Compra pedidos de producto
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PLAN DE REALIZACION DE BENEFICIOS

COMPANIA: Confidencial

PROGRAMA: EDI

Beneficio
Fecha
anual en Costos
estimada Acciones
Pais # Proyecto Proceso Descripcion del Beneficio dolares Mes Alto Responsable Estatus .
. de Correctivas
(vida util = i Nivel
realizacion
3 anos)
Chile 25 Orden de Agiliza proceso de captura de 60,000 | Nov.09 | 13/11/2009 | 15,000 | Andre Hoya
Compra pedidos de producto
Chile 26 Orden de Agiliza proceso de captura de 60,000 | Nov.09 | 13/11/2009 | 15,000 | Andre Hoya
Compra pedidos de producto
Chile 27 Orden de Agiliza proceso de captura de 60,000 | Nov.09 | 13/11/2009 | 15,000 | Andre Hoya
Compra pedidos de producto
Chile 28 Orden de Agiliza proceso de captura de 60,000 | Nov.09 | 13/11/2009 | 15,000 | Andre Hoya
Compra pedidos de producto
Chile 29 Orden de Agiliza proceso de captura de 60,000 | Abr.10 | 29/04/2010 | 15,000 | Andre Hoya
Compra pedidos de producto
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PLAN DE REALIZACION DE BENEFICIOS

COMPANIA: Confidencial

PROGRAMA: EDI

Beneficio

Fecha
anual en Costos
estimada Acciones
Pais # Proyecto Proceso Descripcion del Beneficio dolares Mes Alto Responsable Estatus .
. de Correctivas
(vida util = i Nivel
realizacion
3 anos)
Colombia 30 Aviso de Agiliza procesos logisticos de | 150,000 | Nov.09 | 19/11/2009 | 25,000 | Julio Chigas
Despacho recepcion y desembarque de
producto en los centros de
recepcion del cliente.
México 31 Aviso de Agiliza procesos logisticos de | 150,000 | Feb.10 | 25/02/2010 | 25,000 | Rebeca Lee
Despacho recepcién y desembarque de
producto en los centros de
recepcion del cliente.
México 32 Aviso de Agiliza procesos logisticos de | 150,000 | Mar.10 | 06/03/2010 | 25,000 | Rebeca Lee
Despacho recepcién y desembarque de

producto en los centros de

recepcion del cliente.
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PLAN DE REALIZACION DE BENEFICIOS

COMPANIA: Confidencial

PROGRAMA: EDI

Beneficio
Fecha
anual en Costos
estimada Acciones
Pais # Proyecto Proceso Descripcion del Beneficio dolares Mes Alto Responsable Estatus .
. de Correctivas
(vida util = i Nivel
realizacion
3 anos)
México 33 Aviso de Agiliza proceso de 30,000 |May.10 | 13/05/2010 | 15,000 | Rebeca Lee
Pago reconciliacion de pagos vs.
Cuentas por cobrar.
México 34 Aviso Recibo | Agiliza proceso de 60,000 | Feb.10| 11/02/2010 | 15,000 | Rebeca Lee
de Producto | preparacién de notas de
crédito
México 35 Factura Agiliza proceso de facturacion | 120,000 | Nov.09 | 26/11/2009 | 30,000 | Rebeca Lee
electrénica y procesamiento de pagos a
proveedores
México 36 Factura Agiliza proceso de facturacion | 120,000 | Mar.10 | 04/03/2010 | 30,000 | Rebeca Lee
electronica y procesamiento de pagos a
proveedores
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PLAN DE REALIZACION DE BENEFICIOS

COMPANIA: Confidencial

PROGRAMA: EDI

Beneficio
Fecha
anual en Costos
estimada Acciones
Pais # Proyecto Proceso Descripcion del Beneficio dolares Mes Alto Responsable Estatus .
. de Correctivas
(vida util = i Nivel
realizacion
3 anos)
México 37 Factura Agiliza proceso de facturacion | 120,000 | Jun.10 | 10/06/2010 | 30,000 | Rebeca Lee
electronica y procesamiento de pagos a
proveedores
México 38 Factura Agiliza proceso de facturacion | 120,000 | Set.10 | 16/09/2010 | 30,000 | Rebeca Lee
electrénica y procesamiento de pagos a
proveedores
México 39 Migracién Habilita nivel de servicio 0 Ene.10 | 20/01/2010 0 Rebeca Lee
VAN preferida | requerido por el negocio y
modelo de soporte regional
México 40 Orden de Agiliza proceso de captura de 60,000 | Nov.09 15,000 | Rebeca Lee
Compra pedidos de producto
12/11/2009

PLAN DE REALIZACION DE BENEFICIOS

COMPANIA: Confidencial
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PROGRAMA: EDI

Beneficio

Fecha
anual en Costos .
estimada Acciones
Pais # Proyecto Proceso Descripcion del Beneficio ddlares Mes Alto Responsable Estatus .
de Correctivas
(vida util = . Nivel
realizacion
3 anos)
México 41 Orden de Agiliza proceso de capturade | 60,000 | Nov.09 15,000 | Rebeca Lee
Compra pedidos de producto
12/11/2009
México 42 Orden de Agiliza proceso de capturade | 60,000 | Nov.09 15,000 | Rebeca Lee
Compra pedidos de producto
12/11/2009
México 43 Orden de Agiliza proceso de capturade | 60,000 | Nov.09 15,000 | Rebeca Lee
Compra pedidos de producto
12/11/2009
México 44 Orden de Agiliza proceso de capturade | 60,000 | Nov.09 15,000 | Rebeca Lee
Compra pedidos de producto
12/11/2009
Peru 45 Migracién Habilita nivel de servicio 120,000 | Nov.09 | 11/05/2009 | 50,000 | Julio Chigas
solucion profesional, 24/7, brindado por
estandar el equipo regional. El pais

elimina el personal de soporte

local
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PLAN DE REALIZACION DE BENEFICIOS

COMPANIA: Confidencial

PROGRAMA: EDI

Beneficio
Fecha
anual en Costos
estimada Acciones
Pais # Proyecto Proceso Descripcion del Beneficio dolares Mes Alto Responsable Estatus .
. de Correctivas
(vida util = i Nivel
realizacion
3 anos)
Venezuela 46 Aviso de Agiliza procesos logisticos de | 150,000 | Nov.09 | 13/11/2009 | 25,000 | Julio Chigas
Despacho recepcion y desembarque de
producto en los centros de
recepcion del cliente.
Venezuela 47 Factura Agiliza proceso de facturacion | 120,000 | Feb.10 | 12/02/2010 | 30,000 | Julio Chigas
electrénica y procesamiento de pagos a
proveedores
Venezuela 48 Migracién Habilita nivel de servicio 120,000 | Jun.10 | 04/06/2010 | 50,000 | Julio Chigas
solucioén profesional, 24/7, brindado por
estandar el equipo regional. El pais
elimina el personal de soporte
local
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5.1.4. Revision de cierre de la Fase de preprograma.

Como actividad final de la fase el estandar recomienda que se debe
realizar una revision final de fase en la verificando que los resultados o
salidas esperadas se tienen completas y tomando una decisién por parte
del comité directivo (gobierno) si se debe continuar con la siguiente fase.
Ver figura No 4. En el caso del programa EDI, la revision se efectua
mediante la siguiente lista de chequeo, en la cual lo sefialado en rojo no
fue elaborado porque no aplica.

Tabla 5.6. Lista de chequeo revision fase de pre-programa

RESULTADO LISTO |PENDIENTE

J Documentacion requerida para
establecer contratos o “statement of work”.

o  Charter del Programa

o Identificacion del gerente de programal ok

o  Declaracion del alcance preliminar ok
o  Declaracion de beneficios del ok
o Criterio de seleccion de proyectos  [ERNSNIN
o |dentificacion del patrocinador del ok
o  Requerimientos de reportes del ok
o  Asignacion del gerente del proyecto ok
o |dentificacion del patrocinador del ok
o  Aprobacion presupuestaria del ok
o  Nombramiento del equipo base ok
o  Nombramiento del gerente de ok

o  Directorio del equipo de programa ok
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5.1.5. Fase Il. Establecer el programa.

Establecer el programa es la segunda fase del ciclo de vida de un

programa de proyectos ver figura No. 4.3.

Para elaborar esta fase se debe desarrollar el macro-proceso de
planeacion con el objetivo de formalizar el alcance del trabajo
mediante un plan general y planes subsidiarios que permitan ejecutar
y revisar las metas del programa y los beneficios que se esperan

alcanzar.

El macro-proceso de planeacion consta de catorce procesos como se

mostro en la figura No. 4.4.
5.1.5.1. Macro-proceso planeacion.

5.1.5.1.1. P.l. Proceso de desarrollo del plan general de programa
EDI.

Este es un proceso que esta interrelacionado con los otros
procesos del macro proceso de planeacion. Se basa en las
prioridades, supuestos y restricciones que deben ser
trabajadas para lograr las metas, los beneficios esperados, y

el tiempo y costo planeado.

Este incluye planes subsidiarios como el plan de
administracion de beneficios, comunicaciones, costos,
contratos, alcance, calidad, recursos, riesgos, tiempo,
interrelaciones y asesorias. Su objetivo es consolidar las
salidas de los procesos de planificacion para crear un conjunto
coherente de documentos a utilizar para guiar la ejecucién y el

control del programa.
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Este es un documento resumen que consolida todos los
planes subsidiarios y estos a su vez son presentados para el
caso practico en los siguientes procesos.

5.1.5.1.2. P 2. Proceso de Planeacion de las Interrelaciones para el

programa EDI.

Para la elaboracion de este plan es necesario ejecutar los

siguientes pasos:

e |dentificar todas las interrelaciones que el programa EDI puede
tener con otros programas, operaciones y proyectos.

e Elaborar un mapa o esquema de interrelaciones del programa
EDI con otros programas, operaciones y proyectos.

e Documentar las interrelaciones del programa EDI y el impacto
que estas tengan sobre el programa.

e Establecer un plan en el que se indique cuales son las acciones
que se van seguir para administrar la interrelacién, el
responsable de atenderla, el estatus de esta y la ultima fecha de
revision.

Seguidamente procedemos a desarrollar cada paso:

e |dentificar todas las interrelaciones Programa EDI. ;Qué

interrelaciones tiene EDI con otros programas, operaciones o

proyectos?

1) La expansién de EDI es una de las bases para el programa
“Integracién de la Cadena de Suministro”. Los proyectos de dicho
programa solo pueden iniciar con los clientes que cuentan con
conexiones EDI para realizar alto numero de transacciones
automatizadas en tiempo real. Dicho programa iniciara hasta Julio de

2010, con los clientes externos que estén listos en ese momento.
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2) Los proyectos incluidos en el programa EDI deben ser parte
integral del proceso de administracibn de formato "Landscape
Management" el cual facilita la toma de decisiones sobre el gobierno
de los sistemas, al brindar visibilidad sobre todos los proyectos en
ejecucion simultdnea. Para tal fin debe haber una comunicacion
efectiva de dos vias entre el equipo de programa y los
administradores del Middleware y del ERP.

3) Las soluciones desarrolladas deben ser aprobadas por los
Administradores de Aplicacion respectivos. Con base en el alcance

preliminar se planea realizar cambios en las aplicaciones de:

e Recepcion de érdenes,
¢ Procesamiento de 6rdenes
e Logistica (transporte)

e Cuentas por cobrar

Cada una de estas aplicaciones tiene un Administrador de Aplicacion
que debe aprobar los cambios propuestos.

4) Interrelaciones con procesos de negocio

El programa busca la automatizacion parcial o total de los siguientes
procesos de negocio:

e Captura y procesamiento de pedidos de producto --> Orden de
Compra electrénica

e Recepcidon de producto por parte del cliente --> Entrega
certificada con base en Aviso de Despacho electrdnico

e Facturacion y cobro --> Factura electronica y reconciliaciones
(pagos versus facturas)
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Consecuentemente estos proyectos en algunos casos implicaran
algun tipo de reingenieria de procesos de pequefia escala. Que
puede impactar a los siguientes departamentos:

e Ventas
e Servicio al Cliente
e Logistica

e Cuentas por Cobrar

A raiz de esto para la definicion de requerimientos y para las pruebas
de aceptacion de cada uno de los proyectos debe ser considerarse a
las siguientes personas:

e Usuario Final
e Super Usuario

e Gerente Local (o su delegado)

Las limitaciones para la ejecucién

Los desarrollos del programa deben supeditarse a los esfuerzos de
mejora continua y mantenimiento del Middleware y del ERP (no se
puede programar trabajo de desarrollo o pruebas durante las

ventanas de mantenimiento).

Dependencias

El programa no cuenta con dependencias externas y puede iniciarse

una vez que se apruebe el plan de gestion.
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1. Mapa de interrelaciones Programa EDI: Como se puede

observar en el esquema siguiente EDI tiene muchas
interrelaciones algunas las de color amarillo son aquellas en las
que los contactos cambian de acuerdo al proyecto y pais y los
sefalados con azul son los que los contactos se mantiene

durante el desarrollo del programa.

Figura 5.2. Mapa de interrelaciones Programa de proyectos EDI
Mapa de Interfaces Programa EDI

| Interfzes eptemas Bmbientes Middeware Ambiertes SA4P | Gerentes de Aplicacion | Gerentes de Servicia
Administracionde Tl Cliente Externo (TI) VAN (T]]  Desarrollo Pruebas Produccion| Desarrollo  Pruebas Produccion] Middleware  SAP
Canesidn A52 : t : t 1
Firewal H t H t H
Mapaz EOI H H 1 H H H 1 1 L 1 H
Middlewre 1 H T 1 1 T
SAPE0 1 H H H t
| Cliente Extemo Ambiente interna
Procesos de Negocio [mell Compras Logistica  Finanzas Tl ¥entas Logistica  Finanzas Tl Local
Orden de compra H i H i H 1
Aviso de despacho t t t H
Faotura electionica H [ H H
Ayiz recibo de producto H i 1 H i H 1 1
Auiso de pago 1 H 1 t H H
Ambinte esterns: Proveedar T| Ambignte intetno
Mejoras Servicio DI Recursos Humanos Equipo Téenico Ventas Logistica Finanzas Compras de Tl
Mesa de Senvicio [ t H [ t [
Selecaion YoM preferida :
Migracicin VAN preferida t H H t
Migracion soluian estandar t 1 t

Contactos cambian seqin el pais o proyecto especifico
Contactos son los mismos alo largo del programa

2. Documentacién de las interrelaciones y su posible impacto en

el programa EDI: En este caso mediante la siguiente tabla

resumen se procedié6 a documentar detalladamente la relacion y
a definir el riesgo y las areas del conocimiento impactadas por
esta interrelacion.
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Tabla 5.7. Documentacion de las interrelaciones.

Programa, Tipo Relacion con el programa Riesgo(alto, | Area de riesgo
portafolio o medio,
factor externo (interna o bajo)
externa)
Procesos de Externa 1) Antes de iniciar un proyecto | Alto Alcance,
Negocio automatizacién, los procesos de Cronograma
(Clientes negocio deben estar claramente
externos) definidos con el cliente externo.
2) Debe haber recursos
disponibles para la definicién de
requerimientos y para pruebas.
3) Los procesos comerciales
involucran a: Ventas, Logistica,
Finanzas y/o TI.
Procesos de Interna 1) Antes de iniciar un proyecto | Alto Alcance,
Negocio automatizacién, los procesos de Cronograma
(Clientes negocio deben estar claramente
internos) definidos entre los
departamentos internos

involucrados en dicho proceso.

2) Debe
disponibles para la definicién de

haber  recursos

requerimientos y para pruebas.

3) Los procesos comerciales
involucran a: Ventas, Logistica,

Finanzas y/o TI.
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Administracion
de TI:

Middleware

Interna

1) Ejecucion del programa debe
apegarse a los procesos
formales de administracion del
middleware, en los ambientes
de desarrollo, pruebas vy

produccion.

2) Esto implica no planear
actividades en los distintos
ambientes cuando hay ventanas

de cambios y de mantenimiento.

3) Otros proyectos podria
afectar  negativamente los

distinto ambientes

Medio

Cronograma,
Calidad

Administraciéon
de Tl: SAP

Interna

1) Ejecucion del programa debe
apegarse a los procesos
formales de administracion del
ERP, en los ambientes de
desarrollo, pruebas y
produccion.

2) Esto implica no planear
actividades en los distintos
ambientes cuando hay ventanas
de cambios y de mantenimiento.
Tiempos de respuesta puede
verse impactado si un sistema

esta inhabilitado.

3) Otros proyectos podria
afectar  negativamente los
distintos ambientes. En
promedio puede haber 20
proyectos avanzando en forma
simultanea, lo que implica un

riesgo constante de que impacto

Medio

Cronograma,
Calidad
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negativo.

Administracién Externa 1) Los proveedores EDI de los | Medio Calidad
de TI: clientes no siempre cumplen
Proveedores EDI con procesos e infraestructura
de Tl sélidos.
Administracion Interna 1) Cualquier cambio en las | Bajo Cronograma
de TI: aplicaciones debe ser aprobado
Aplicaciones por el Administrador de la
Solucién. En algunos casos la
aprobaciéon debera solicitarse al
Consejo de Diseno Técnico. En
algunos casos la aprobacion del
disefio puede incluir varias
iteraciones.
Administracién Interna 1) Todo proyecto debera tener Bajo Cronograma
de TI: Soporte su transicion al equipo de
Middleware soporte respectivo.
Administracion Interna 1) Todo proyecto debera tener Bajo Cronograma
de TI: Soporte su transicion al equipo de
SAP soporte respectivo.
Compras de Tl Interna 1) Las contrataciones que se | Bajo Cronograma
realicen deben apegarse a los
procesos administrativos
correspondientes y deben ser
aprobadas por la Gerencia de
Compras de TI.
3. Acciones a sequir para administrar las interrelaciones del

programa EDI (prevencion y mitigacion de riesgos) y contactos de

resolucion de conflictos.

Tabla 5.8. Acciones para administrar las interrelaciones.
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Programa,
portafolio o

factor externo

Acciones que debe realizar el gerente de
proyecto/programa

Responsable de
solucion de

conflictos

Procesos de
Negocio
(Clientes

externos)

1) Gerente de Ventas, Logistica, Finanzas y/o Tl
de ambas empresas deben firmar documento de
requerimientos comerciales con clientes externos

durante la etapa de "Requerimientos”

2) Apegarse lo més que se pueda a estandares
EDI de cada pais.

3) Gerente de Proyecto deben coordinar sesiones
de trabajo para identificar y documentar
requerimientos de clientes externos.

Gerente de Tl Local

Procesos de
Negocio
(Clientes

internos)

1) Gerente de Ventas, Logistica y Finanzas de
ambas empresas deben firmar documento de
requerimientos de procesos internos durante la

etapa de "Requerimientos”

2) Gerente de Proyecto deben coordinar sesiones

de trabajo para identificar y documentar

requerimientos de clientes internos.

3) Gerente de Proyecto debe "separar" con
anticipacién la disponibilidad de usuarios que
participaran en las pruebas.

Gerente de Tl Local

Administracion
de TI:

Middleware

1) Gerentes de proyecto deben participar

activamente en el proceso de "Landscape

Management"

2) Gerentes de proyecto no planearan actividades

que choquen con ventanas formales de

mantenimiento y cambios.

3) Escalar conflictos con otros proyectos con el
Administrador de Cambios respectivo

Administrador de
Cambios del

Middleware

Gerente de Proyecto
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Administracion
de Tl: SAP

1) Gerentes de proyecto deben participar

activamente en el proceso de "Landscape

Management"

2) No deben planearse actividades que choquen
con ventanas formales de mantenimiento y

cambios.

3) Gerentes de proyectos deben escalar conflictos
con otros proyectos con el Administrador de

Cambios respectivo

Administrador de
Cambios del

Middleware

Gerente de Proyecto

Administracion
de TI:
Proveedores EDI

1) Gerente de Tl Local debe firmar documento de
requerimientos de Tl con clientes externos

durante la etapa de "Descubrimiento”

Gerente de Tl Local

Administracién
de TI:

Aplicaciones

1) Gerentes de proyecto deben seguir al pie de la
letra el proceso de revisién y aprobacion de

cambios en las aplicaciones.

2) Lider de TI del proyecto debe mantenerse al
minimo los cambios y desarrollos, por medio de

reutilizacion de soluciones existentes.

3) Lider de TI debe presentar la documentacion
formal dos semanas antes de que se planea

iniciar el desarrollo, para tener tiempo de

reaccionar a modificar el disefo.

Administrador de

Aplicacion Global

Administracién n/a Gerente de Servicio
de Tl: Soporte Middleware
Middleware

Administracion n/a Gerente de Servicio
de TI: Soporte SAP

SAP

Compras de Tl n/a Gerente de Regional

de Compras de Tl
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5.1.5.1.3. P3 Planeacién de las transiciones

El objetivo de este proceso es identificar y planear las transiciones
necesarias entre el equipo de programa y los encargados de las
operaciones, asegurando que los beneficios del programa
permanezcan vigentes.

Plan de Transiciones del programa EDI

En este programa habra multiples transiciones entre los equipos de
proyecto y los equipos de soporte del Middleware, de SAP y de EDI.

La creacion de documentaciéon y entrenamiento a los equipos de
soporte es parte del proceso de administracién del cambio “Change
Management” que es requisito insalvable para mover una solucion al
ambiente productivo. Para tal efecto el pase a produccién se estima

en cinco dias en cada uno de los proyectos.

Figura 5.3. Ejemplo de la ubicacién y duracion de la transicion en cada proyecto

= CL Cliente 1 G0 days .
Reguerimientos 5 days
Diseric vy Construccion 10 days
Pruebas de Integracidn 5 days
Fruebas de Aceptacidn 5 davs

[ Pase a produccion o daysy
Hyper care 20 days

Durante los 5 dias de duracion del “Pase a Produccion” el Lider de Ti
de cada proyecto debe cumplir con los siguientes pasos vy

documentacion:
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1. Discutir la implementacion con el Administrador de
Cambios y determinar la documentacion requerida segun
el impacto y el riesgo de los cambios en el sistema.

2. Preparar la documentacién indicada por el Administrador
de Cambios y abrir el registro de Cambio Formal.

3. Al registrar el Cambio Formal automaticamente se disparan
los siguientes eventos:

» Solicitudes de verificaciones adicionales dependiendo
de la clasificacion de impacto y riesgo (revision de
cédigo, pruebas de estrés, auditoria de pruebas de
integracion y de aceptacion, etc)

= Entrenamiento y visto bueno de los equipos de soporte.

Una vez completadas las verificaciones y transicion el Cambio
Formal es enviado a las personas con la autoridad para aprobar el
pase a produccion.

Ejecucion del cambio y cierre del Cambio Formal en el sistema.
Para los proyectos EDI este proceso es relativamente sencillo y
predecible, puesto que el impacto y riesgo de los cambios es
reducido, y se pueden presentar varios proyectos agrupados
dentro de un mismo registro de Cambio Formal, con el fin de
minimizar el numero de veces que debe completarse el
procedimiento.

Por ejemplo los primeros cuatro proyectos de Chile se pueden
agrupar para tramitar como un solo Cambio Formal, puesto que

comparten el mismo cronograma y el mismo alcance.

194



Figura 5.4. Ejemplo de cronograma de proyectos simultaneos

Chile Aug21'09 Oct 2710
= Orden de Compra Aug21'09 May 1210
* CL Cliente 1 Aug21'09 Nov12'09
* CL Cliente 2 Aug21'09 Nov12'09
* CLCliente 3 Aug 2109 Nov12'09
* CL Cliente 4 Aug 2109 Nov12'09

El pase a produccion de estos cuatro proyectos esta
programado del 9/25/09 al 10/1/09.

Al agrupar todos los “Pases a Produccién” del programa se

obtiene el siguiente cronograma:

Tabla 5.9. Cronograma de pases a produccion proyectos programa EDI.

Inicio Fin

1 S 8408 SWZ4505
2 V25405 10014505
3 1002005 1048505
< 1008005 1041 54505
5 12818405 145510

5 1574810 151310
¥ 14841 1414410
& 142110 1727410
5 1/2810 243010

10 HWNZSM0 HI1M10
11 45810 4414410
12 /320410 S8aM10

13 S0 SM2Z2M0
14 TIZed0 a1 0

15 SM12ZM0 S8 0
16 1ZE10 1143410
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5.1.5.1

Este cronograma debe estar siempre actualizado y coordinado
con el Administrador de Cambios y con los gerentes de los
equipos de soporte (ERP, Middleware y EDI) para que tenga
visibilidad de las transiciones que se tramitaran y puedan
tramitarlas expeditamente. Con base el cronograma planeado,
se presentan 16 ventanas de cambios que seran requeridas
por el programa.

.4. P4 Planeacién de los recursos requeridos

Para la elaboracion de este plan es necesario ejecutar los siguientes

pasos:

Establecer las bases para la estimacion de los recursos.
Evaluar cuales de estos recursos estan disponibles en la
organizacion o si todos los recursos que se requieren deben
ser aportados para la ejecucion de programa.

Determinar la existencia de alguna caracteristica especial en
los recursos requeridos.

Formalizar los recursos.

Bases para la estimacién de recursos:

Todo el equipo gerencial y administrativo participante en el
programa ya es parte del staff de la empresa.

El proveedor de recursos técnicos se encarga de la logistica
de su equipo en sus oficinas (el trabajo puede realizarse en
forma remota)

No se contabiliza el tiempo y costo del personal de los clientes

internos o externos (gerentes y usuarios de negocio)
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Las mejoras al servicio de soporte no son financiadas por
el programa, pues forman parte del presupuesto regular de
operaciones de la empresa.

El programa debe administrar y financiar los siguientes

recursos:

1 gerentes de programa (personal base del

O

departamento)
o 1 Coordinador de programa (personal base del
departamento)
o 3 Gerentes de proyecto
o Equipo Técnico (subcontratado)
La mayoria de los recursos se utilizaran en el macro

entregable "Proyectos EDI”:

¥B5 Tarea Recursos

A1 | niciacion del programa (Gerente de Programa

A2 |Gtz Revew 2 (Gerente de Programa

4.3 |Plan de Geafion del Programa |3t dl programa, gerente d proyectn y sauipd teenico

A4 | Gate Review #2 Gerente de Programa

A5 {lleioras dl Servici de Soparte |Gerencia de Operaciones

» A6 |Proyectos EDI Coordinador de Programa, Gerentes de Proyecto y Equipo tecnico
AT | Gate Review 72 (Gerente de Programa

A§ | Cierre del Programa Gerente de Programa

A5 | Gate Review 24 Gerente de Programa

Tabla 5.10. Esquema de uso de recursos en programa
EDI.

La empresa cuenta con procesos de desarrollo de
soluciones maduros. Para las soluciones EDI el ciclo de
vida y el tipo de recursos requeridos son los siguientes:

197



Etapa ciclo de vida Tipo de recursos proyectos EDI
Definicion de Requerimig Lider de 7|
Diserio y Conatruccion |Lider de T1, Experto SAP, Experto Widdieware
Prughaz de Integracion |Lider de 7| Experin SAP Experio iddlewars
Prughaz de Aceptacion |Lider de 7|
Pase a Produccion  |Liderde Tl
Fatabilizacion Lider de Tl

Tabla 5.11. Ciclo de vida de los proyectos y recursos

requeridos.

e La duracibn y asignacibn de tiempo para una
implementacion promedio en complejidad es la siguiente:

EtapaCiclode ¥ida |  Duracion Recursos y Asignacion de Tiempo
Requermientog T |7 LeterlsY
Diseo y Constuccion o |7 Leater2%) 1 5'.';ar=E;<;ert[EE"rc AP Exper 29
Prighas o¢ ntegracin Soan | Leader25%) iddware Exper]25%) AP Experf 5%
Prighas o Aceptacin Tiar | LeaderlsY
Paz & produccin T |7 LeaterlsY
Hyper care Nigs |7 LeaoerY)

Tabla 5.12. Ciclo de vida de los proyectos, recursos

requeridos y asighacion de tiempo.

e Para dichas estimaciones deben considerarse los
siguientes factores:

o El proveedor de recursos técnicos ofrece tres

niveles de experiencia en sus recursos. En este

caso se asume que se utilizaran recursos de

nivel 2 (intermedio).
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Cada etapa del ciclo de vida esta compuesta por
procesos que deben seguirse estrictamente.
Dichos procesos limitan la flexibilidad de accién
y al mismo tiempo permiten estimar la duracion
de cada etapa del ciclo de vida con mucha
precision.

Cada etapa del ciclo de vida se considera un
paquete de trabajo del programa. En la mayoria
de los casos agregar mas recursos no consigue
acelerar la duracion del paquete de trabajo.

La mayoria de estas etapas no requieren
dedicacién de tiempo completo de los recursos
asignados.

La mejor forma de optimizar el uso de recursos
es asignar proyectos en paralelo al mismo
equipo.

Al manejar varios proyectos en paralelo se
requerird de recursos adicionales que faciliten la
coordinacion entre los distintos proyectos y el
manejo de los miembros de los equipos. Los
recursos administrativos adicionales son los

siguientes:

Tabla 5.13.
requeridos.

Recursos administrativos adicionales

e Py

ek B! il AT o

Corinadr e Pryecg

A EIAE 8 B COEn R0 G

Corinadr & P

FSpOTSE 0 OO 00 S Gremes s ryeco e e oy
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Con base en el P-WBS y el cronograma preliminar se
estima el tipo y cantidad de recursos requeridos. Después
de alimentar el P-WBS, las secuencias y los tipos de
recursos en MS Project se obtienen los siguientes datos

preliminares:

Tabla 5.13. Esfuerzo en dias por tipo de recurso técnico

Tipo de Recurso
Lider de Tl SAF Ezpert Middleware Expert

Total 124 240 240
Aug-09 23 1 1
Sep-09 104 74 79
Dot-09 30 0 0
P09 3 15 15
Diec-09 47 34 24
Jan-10 15 0 0
Feb-10 32 17 17
Mar-10 42 36 36
Apr-10 24 4 4
May-10 4 0 0
Jun-10 14 16 16
Jul-10 14 7 7
Sug-10 4 i 0
Sep-10 16 23 23
Oet-10 12 0 0
Plow-10 3 0 0
Diec-10 0 i 0

Con base en el estimado de dias por mes, se determina la
cantidad requerida de cada tipo de recurso por mes.

Cada tipo de recurso solo puede tener 22 dias de esfuerzo
asignados por mes calendario.

Es posible asignar personal en tiempos parciales, es decir
personal de medio tiempo o cuarto de tiempo. Sin embargo
en este programa es necesario tener un "pool" de recursos
disponibles, por lo que se decidié realizar un redondeo

hacia arriba.
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e Por ejemplo si un programador tiene una asignacién de 0.5
en un mes, entonces se contratara 1, y se le asignaran
mas tareas. Los tiempos adicionales permitirdn absorber
cambios en los requerimientos o picos de trabajo.

Tabla 5.14. Cantidad de recursos requeridos por mes

Tipo de Recurso

IT Leader SAP Expert Middlevrare Expert
Total 19 11 11
Aug-09 2 1 1
Sep-08 5 4 4
Qct-05 1 0 ]
MNow-05 1 1 1
Dec-09 z 2 z
Jan-10 1 0 ]
Feb-10 1 1 1
Mar-10 2 2 2
Apr-10 1 o] ]
May-10 0 0 0
Jun-10 1 1 1
Jul-10 1 0 ]
Aug-10 0 0 0
Sep-10 1 1 1
Oct-10 1 0 0
Now-10 0 0 0
Dec-10 ] 0 ]

e Segun los datos disponibles en esta etapa se estima que el
programa requiere un equipo con los siguientes recursos:

Tabla 5.15. Estimacion del tipo de recurso y cantidad
meses de los recursos requeridos por el programa

Tipo de Recurso Cantidad (meses) | Fuente
Gerente de Programa 15 Interno
Gerente de Proyecto 11 Interno
Coordinador de Programa 15 Interna
Coordinador de Proyectoz 15 Externo
Lider de T 28 Externo
Experto SAP 15 Externo
Experto Middlewars 15 Externo
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e Formalizacion de recursos
El detalle de carga de trabajo de cada recurso por mes e
inclusive  por semana, debera revisarse mas
cuidadosamente y es posible que se recomiende
reacomodar algunos proyectos programados para nivelar
las cargas, o bien, aumentar la cantidad de recursos

durante los picos de trabajo.

La presente estimacion de recursos se basa en
conversaciones exploratorias que estan sujetas a cambios
segun el resultado de negociaciones formales con clientes
externos. También debe considerarse la disponibilidad de
recursos de negocio internos en cada pais para realizar

pruebas, antes de congelar las fechas para cada proyecto.

Dado el alto nivel de incertidumbre se recomienda realizar
un contrato parcial con el proveedor del equipo técnico.
Dicho contrato podria abarcar un periodo de 6 meses y
debera ser revisado y actualizado continuamente cada tres

meses.

5.1.5.1.5. P5 Declaracién del alcance.

Ya se dio una declaracién de alcance completa en el charter del
programa, ver 5.1.5.1.1. y no hay cambios en el alcance definido

inicialmente.

5.1.5.1.6. P6 Crear el WBS del Programa (PWBS).

El P-WBS permite visualizar el alcance del proyecto y suele ser una
entrada clave para los distintos procesos de planeacién. Para el
programa EDI se presenta el diccionario respectivo y el P-WBS.
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Diccionario WBS

Programa EDI

El presente documento presenta una muestra de los principales

elementos del WBS del programa EDI. Los elementos del WBS

definen el alcance del programa, por lo que es sumamente

importante que los miembros del equipo, el comité directivo e

interesados del programa estén familiarizados con dichos elementos.

Tabla 5.16. Diccionario del Programa EDI

Codigo Actividad Descripcion Requerimientos de alto nivel
WBS
A1 Iniciacion Procesos necesarios para iniciar -Charter del programa
del formalmente el programa, incluyendo
programa el charter del programa y los proyectos -~Proyectos autorizados
especificos. - Charter y proyectos deben ser
autorizados por el comité
directivo y el patrocinador del
programa.
A.1.3 Equipo de Nombramiento de los integrantes del -Personal requerido por el
programa equipo, incluyendo staff del programa, | programa formalmente
gerentes de proyecto e integrantes de | asignado al mismo.
los equipos de proyecto
-El personal debe contar con
las habilidades para entregar el
programa satisfactoriamente.
A2 Gate Consiste en una reunién del comité Aprobacién por escrito de los
Review directivo para aprobar el cierre de una | miembros del comité directivo.

fase del programa y el inicio de la fase

siguiente.
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A3 Plan de Elaboracion del plan de gestién del -Plan de gestion aprobado por
gestion del programa. En este caso se cubren los | el comité directivo
programa 14 procesos sefialados por el estandar

del PMIL.

A5 Mejoras Entregables no relacionados con los Nivel de servicio contratado
servicio de proyectos directamente, pero que son | debe estar alineado con
soporte necesarios para garantizar la requerimientos del negocio:

sostenibilidad de los beneficios del

programa a lo largo del tiempo. Al “Disponibilidad: 24x7

expandir tan agresivamente el uso de | _Gonfiabilidad: >99%

soluciones EDI debe haber un modelo

de soporte adecuado. -Rendimiento: <10mins (tiempo
de entrega de mensajes
electrénicos)
-Soporte en idioma local
(espafol o portugués)

A5.1 Nombrar Es necesario nombrar un equipo Un gerente de operaciones
gerente y regional de operaciones que
equipo de administre el servicio EDI para los
operaciones | paises de América Latina. Cada 3 sub-gerentes para cubrir los 3
EDI proyecto entregado por el programa clusters:

serd recibido por el equipo de
operaciones.

- LA Norte (México y

Centroamérica)

-LA Andina (Venezuela,

Colombia, Peru, Ecuador)

- LA Sur (Chile, Brasil,
Argentina)
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A5.2 Implementa | Modelo de soporte basado en una La mesa de servicio sera
cién mesa mesa de servicio virtual ubicada en subcontratada.
de servicio Costa Rica, para dar soporte a los
usuarios de soluciones EDI (clientes
internos y externos) ubicados en los Agentes de soporte deben
distintos paises de América Latina. brindar servicio en idioma local
(espariol o portugués)
Debe regirse por las mejoras
practicas definidas por ITILv3.
A5.3 Seleccion Actualmente la empresa cuenta con La relacién con dichos
proveedor nueve proveedores distintos de proveedores se regird mediante
estratégico servicios EDI en la regién, cada un contrato y un acuerdo de
de servicios | proveedor cuenta con un esquema de | nivel de servicio.
EDI (VAN soporte distinto, por lo que se
Preferida) consolidara el servicio en uno o dos
proveedores para toda la region. Agentes de soporte deben
brindar servicio en idioma local
(espafiol y portugués)
A.6 Proyectos Este elemento agrupa los distintos
EDI componentes del programa que
generaran los beneficios
incrementales al negocio.
A.6.7 México Este elemento agrupa los proyectos - Estricto apego a

que generan beneficios en el pais
indicado. Es necesario mantener esta
agrupacion puesto que cada pais tiene
particularidades (nivel de adopcién de
EDI, estandares, requisitos legales y

practicas comerciales)

requerimientos legales
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A.6.7.3 Factura Este elemento agrupa los proyectos - Debe desarrollarse mensajes
Electrénica relacionados con este tipo de electrénicos que cumplan
documento electrénico. Cada estandar local de GS1
documento electrdnico se rige por
estandares especificos definidos en
los comités de GS1 donde participan - Mensajes electronicos los
representantes de la industria y el mas genéricos posible para
gobierno. Dentro de un mismo pais propiciar reutilizacién en varios
usualmente puede reaplicarse el clientes o paises.
mensaje electrénico una vez
configurado la primera vez
A.6.7.3.1 Cliente M1 Este elemento representa el proyecto | -Debe cumplirse con
especifico de trabajo base para requerimientos del cliente,
realizar las estimaciones, asignacion haciendo lo posible por
de personal, reportes y monitoreo. respetar los estandares de GS1
- Debe haber un estimado
financiero que justifique la
inversién con el cliente.
A.6.7.3.1.1 | Requerimien | Etapa del ciclo de vida del desarrollo -Requerimientos se
tos de soluciones. Unidad minima de documentan en el formato X
planeacién y control (paquete de exigido a todos los proyectos
trabajo del P-WBS). de TI.
Formato X debe ser
firmado/autorizados por:
gerente de negocio interno,
representante cliente externo,
gerente de proyecto, arquitecto
de solucién (subcontratado)
A.6.7.3.1.2 | Disefio y Etapa del ciclo de vida del desarrollo -Disefio debe ser aprobado por
Construcciéd | de soluciones. Unidad minima de el Gerente de Aplicaciones de
n planeacién y control (paquete de Tl respectivo

trabajo del P-WBS).
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A.6.7.3.1.3 | Pruebas de | Etapa del ciclo de vida del desarrollo - Verificacién de funcionalidad
integracion de soluciones. Unidad minima de técnica.
planeacién y control (paquete de
trabajo del P-WBS). - Requiere verificacion “end to
end” en ambiente de pruebas,
involucrando al cliente externo
- Aprobacién del gerente de
proyecto y representante de
cliente externo
A.6.7.3.1.4 | Pruebas de | Etapa del ciclo de vida del desarrollo - Validacion de usuarios de
aceptacion de soluciones. Unidad minima de negocio
planeacién y control (paquete de
trabajo del P-WBS).
- Aprobacién de gerente de
negocio interno y representante
del cliente externo
A.6.7.3.1.5 | Pase a Etapa del ciclo de vida del desarrollo - Apego estricto al protocolo de
produccion de soluciones. Unidad minima de “Change Management”
planeacién y control (paquete de
trabajo del P-WBS). - No puede haber ningn
impacto a operaciones de
ordenamiento, embarque y
facturacion.
A.6.7.3.1.6 | Estabilizacié | Etapa del ciclo de vida del desarrollo - Equipo técnico debe estar
n de soluciones. Unidad minima de disponible para apoyar al

planeacién y control (paquete de
trabajo del P-WBS).

equipo de operaciones durante
un mes después del pase a

produccion.

- Generacioén de reportes de
monitoreo y estatus diarios o
semanales a interesados clave

del proyecto durante un mes.
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A6.1.2.1 Migracién a | Una vez que se seleccione el - No puede haber ningln
VAN proveedor estratégico de servicios EDI | impacto a operaciones de
preferida deberan migrarse las conexiones ordenamiento, embarque y
actuales con clientes externos a dicho | facturacion.

proveedor. Dicha migracién la realiza
el proveedor y es relativamente
transparente para el equipo de
programa, sin embargo debe ser
monitoreada y debe haber pruebas de

integracion.
A6.41.1 Migracion En algunos paises se estan utilizando | -No puede haber ningln
solucion soluciones locales para captura de impacto a operaciones de
local ordenes de compra electrénica. ordenamiento, embarque y
Dichas soluciones deben ser facturacion.

reemplazadas por la solucién regional,
para facilitar el soporte y poder
garantizar el nivel de servicio

solicitado por el negocio.

P-WBS Programa EDI

La primera version del WBS del programa se construye utilizando el
software WBS Chart Pro y luego se transporta en forma automatica a
MS Project.

[niciacion del Gﬂteﬂeﬂeﬁ'ml Plan de Gestion

MejorasSeWicio Pmyectggfnl GateRe\'iew':SI Cierre del GateRevier.r'#I
Programa

de Soporte

Programa del Programa

Figura 5.5. Nivel 1 P-WBS Programa EDI

208



Una vez en MS Project se asigna la codificacién de las tareas. El

nivel 1 se enumera de la siguiente forma:
A Programa EDI
A.1 Iniciacion del Programa
A.2 Gate Review #1
A.3 Plan de Gestién del Programa
A.4 Gate Review #2
A.5 Mejoras Servicio de Soporte
A.6 Proyectos EDI
A.7 Gate Review #3
A.8 Cierre del Programa
A.9 Gate Review #4

Los dos componentes principales que determinan el alcance técnico
del programa son: A.5 Mejoras Servicio de Soporte y A.6 Proyectos

EDI, los cuales de desglosan a continuacioén:
A.5 Mejoras Servicio de Soporte

» Estos entregables son necesarios para garantizar que los
beneficios entregados con la expansion de soluciones EDI
sean sostenibles en el tiempo.

» El encargado de ejecutar estas mejoras es el Gerente de
Operaciones EDI con su equipo de trabajo regular.

= La mejora de los servicios se basa en el “outsourcing” con
proveedores estratégicos de alcance regional.

= El desglose del entregable A.5 es el siguiente:
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Figura 5.6. Detalle de actividades A.5. Programa EDI
A5 = ejoras Servicio de Soporte

A1 Nombrar Gerente v Equipo de Operaciones EDI
Ab2 = Implementacion Service Desk (subcontratado)
AB21 Requerimientos del Senicio
Ab22 Acuerda de nivel de senicio con usuarios
Ah23 = Licitacion y contratacion de proveedor
AR231 Praceso de lictacion
RhZ32 Contrato
Ah2d Implementacion y Adopcian del Senice Desk
Abd = Seleccion de proveedor estratégico de servicios EOI (VAN preferida)
A1 Evaluacian proveedores actuales v potenciales
A532 = Proceso delicitacion y contratacion
AR321 Praceso de lictacion
Ab322 Cantrato

A.6 Proyectos EDI

e Estos proyectos son la esencia del programa y buscan una
expansion agresiva de soluciones de automatizacion de

procesos comerciales.

e Para efectos de control y reporteo se han generado varios
niveles en el P-WBS. Los niveles son los siguientes:

o “Pais” donde se ubican fisicamente tanto el cliente

externo, como el interno:

210



Figura 5.7. Ejemplo de ubicacién de pais. Programa EDI

AB
ABA
AB.2
AB.3
AB.4
AB.5
AB.6
AGT
AG.8

= Proyectos EDY
+ Chile
+ Brasil
+ Argentina
+ Perl
+ Colombia
+ Venezuela
+ Mexico
+ Centroamérica

“Mensaje EDI” que representa tanto el estandar EDI
que se implementa, como el proceso de negocio que se
mejora. También se incluyen los proyectos de
migracion a soluciones estandar y migraciones a la
VAN preferida.

Cada pais presenta una realidad distinta en cuanto al
uso de soluciones EDI y al interés de los clientes

externos por su expansion.

Los mensajes a implementar y las migraciones son las

siguientes:
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Figura 5.8. Ejemplo de Mensajes y migraciones. Programa EDI

= Chile
* Orden de Compra
Migracidn a VAN preferida (13 clientes)
= Brasil
* Orden de Compra
*| Factura Electrdnica
Migracidn a VAN preferida (7 clientes)
=l Argentina
* Orden de Compra
*| Factura Electrdnica
Migracidn VAN preferida (12 clientes)
+ Migracion COT a solucion estandar

=l Per

+ Migracion a solucion estandar (4 clientes)
= Colombia

* Aviso de Despacho
= Venezuela

* Aviso de Despacho

+| Factura Electronica

+ Migracion a solucion estandar (12 clientes)

= Nexico
* Qrden de Compra
* fviso de Despacho
* Factura Electronica
*| Aviso de Recibo de Producto
* fviso de pago
Migracion a VAN preferida (10 clientes)
- Centroamérica
* Aviso de Despacho
Migracidn VAN preferida (5 clientes)

Adicionalmente cada mensaje se aplica en algunos
clientes especificos. La relacion mensaje-cliente es la
que delimita los proyectos especificos y dentro de cada
proyecto se ubican los pasos del ciclo de vida del
desarrollo de soluciones EDI.
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Figura 5.9. Ejemplo de desglose por pais, tipo de mensaje y cliente
Programa EDI

= Mexico

* Orden de Compra

* Aviso de Despacho

=l Factura Electrdnica

= Cliente I11

Requerimientas
Disefio y Construccian
Pruehas de Integracidn
Pruebas de Aceptacidn
Pase a produccidn
Hyper care

e Para efectos de planeacién del programa las etapas de ciclo de

vida se consideran como las unidades de estimacion o paquetes
de trabajos.

5.1.5.1.7. P7 Desarrollo del Cronograma

Estimaciones de Tiempo y Cronograma

Estimaciones de Tiempo

La estimacion de tiempos del programa se basa en la duracién de los
paquetes de trabajo basicos, que corresponden a las etapas del ciclo
de vida de las soluciones EDI.

Con base en la experiencia de los ultimos 10 proyectos de este tipo,
se estima que una implementacién promedio en complejidad requiere

de 30 dias de duracién para completar el pase a produccién.
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Tabla 5.17. Estimado de tiempo requerido para desarrollo de un proyecto
EDI

Etapa Ciclo de Yida Duracion Recursos y Asignacion de Tiempo

Reguerimientos liE [T Leader[25%]

Diserio y Construccion f0diaz |7 Leader[25%)] Niddlewars Experi{25%] 4P Exper]

LT R
|"..'\. |":_

Prughas d Integracion : fias [T Leader[25%] Middleware Expert[25%], SAP Expert]

L0 ]
200

Pruzhas de Aceptacion Siaz | Leader25Y%]

Paze  produccion Sz |7 Leader[28%]

Estabiiizacion Wdiaz |17 Leader5%)]

Dichos paquetes de trabajo estan enmarcados en la metodologia de
desarrollo de soluciones tecnologicas que utiliza la empresa, por lo
gue existen una serie de procesos que permiten estimar con mucha

precision la duracién de cada etapa del ciclo de vida.

Adicionalmente, es importante resaltar que estas etapas no requieren
personal de tiempo completo para su ejecucion, y agregar personas
adicionales no acelera la duracién del proyecto, dada la rigidez de
los procesos.

Consecuentemente un equipo de trabajo puede realizar varios
proyectos simultaneamente, lo que propicia que este esfuerzo se
maneje en forma centralizada, para poder coordinar los recursos
entre los distintos proyectos y optimizar el uso de los mismos.

Dado lo anterior la regla de oro para la definicién del tiempo en este
programa es maximizar el numero de proyectos a realizar en forma

simultanea, por cada equipo de proyecto.
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Adicionalmente existen varios elementos a considerar para la
definicién del tiempo y de las secuencias de implementacion en cada
pais:

1. Disponibilidad y nivel de habilidad de recursos técnicos
(subcontratados)
2. Disponibilidad y compromiso del cliente interno y externo
3. Secuencia de mensajes
a. Secuencia ideal es: orden de compra—>aviso de
despacho—>factura

Por ejemplo en el caso de Chile el objetivo es expandir el uso de la
orden de compra electronica y existen trece clientes interesados en
automatizar dicho proceso. Sin embargo no todos estan listos para
iniciar al mismo tiempo por lo que se haran tres rondas de

implementacion con cuatro o cinco clientes incluidos en cada ronda.

Figura 5.10. Ejemplo rondas de implementacién en Chile de Orden de Compra.

= Chile 300 days _
= Orden de Compra 180 days _
% CL Cliente 1 60 days .
* CL Cliente 2 60 days md
+ CL Cliente 3 60 days
* CL Cliente 4 60 days
+ CL Cliente 5 60 days
* CL Cliente 6 60 days
+ CL Cliente 7 60 days
* CL Cliente & 60 days
% CL Cliente 9 60 days :
* CL Cliente 10 60 days
+ CL Cliente 11 60 days
* CL Cliente 12 60 days
+ CL Cliente 13 60 days
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Otro ejemplo distinto es el caso de las implementaciones de factura

electronica en México, donde dichos proyectos requieren un nivel de

habilidad técnica especializado, combinado con una dedicaciéon de

tiempo mayor en comparacion con otros de los mensajes. Tanto del

Lider de Tl como del los desarrolladores, deben dedicar 50% de su

tiempo a cada una de las etapas, en comparacién con el 25%

asignado por cada persona en un proyecto promedio de orden de

compra.

Figura 5.11. Ejemplo de implementacion Factura electrénica.
370 days
G0 days
135 days
280 days
70 days

Mexico

+ Orden de Compra

+ Aviso de Despacho

=l Factura Electrdnica

= Cliente M1

Requerimientos
Disefc y Construccian
Fruebas de Integracicn
FPruebas de Aceptacion
Pase a produccién

10 day
10 day
5 day
10 day
5 day

=]

Estas particularidades obligan a que

Gerente Proyecto 3[30%]

IT Leader[50%]
IT Leader[25%] Middleware Expert[50%
IT Leader[20%] Middleware Expert[50%
IT Leader[50%]
IT Leader[25%]

los proyectos de factura

electrénica se programen en forma secuencial y no paralela, como

suele hacerse con los proyectos de orden de compra.

Figura 5.12. Ejemplo programacién secuencial proyectos de factura electrénica.

= Nexico 370 days
¥ Orden de Compra B0 days

* Rviso de Despacho 135 days

= Faciura Flectranica 280 days

¥ Cliente 1 70 days

¥ Cliente 112 70 days

¥ Cliente 113 70 days

ot Cliente 114 10 days
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Cronograma

Para la elaboracion del cronograma se consideran los siguientes

elementos:

Fecha de inicio es 1ero de Julio de 2009 (inicio del afo fiscal) y la
programacion se realiza a partir de la fecha de inicio del proyecto.
Unicamente se trabaja en dias habiles en horario de oficina de
8am a S5pm.

A nivel del programa no se consideran los feriados individuales de
cada pais involucrado. Sin embargo a nivel de proyecto el gerente
respectivo debe asegurarse de considerar los feriados que le
puedan impactar su cronograma.

A nivel de programa se incluyen las vacaciones del proveedor de
outsourcing, el cual cierra su empresa durante las ultimas dos
semanas de diciembre.

La duracion de las tareas se define en funcién de la duracién y no
del esfuerzo (a causa de los procesos formales y rigidos del ciclo
de vida del desarrollo de soluciones que utiliza la empresa).

Los paquetes de trabajo (etapas del ciclo de vida) deben
programarse en estricta secuencia “finish to start”, por lo que no

se pueden traslapar.

Un mismo equipo de proyecto puede realizar varios proyectos en
forma simultanea.

Tomando en cuenta los puntos anteriores, el cronograma elaborado

en MS Project se resume de la siguiente manera:
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Figura 5.13. Cronograma del programa de proyectos EDI.

WBS | Task Mame

A= Programa EDI

A1
A
A3
Ad
AS
AB
ABA
AG.2
AB.3
AbB4
AB.S
AB.6
ABT
AG.8
Al
AS

* Iniciacion del Programa
Gate Review #1
* Plan de Gestion del Programa
Gate Review #2
+ [ejoras Servicio de Soporte
= Proyectos EDI
* Chile
* Brasil
*+ Argentina
* Pert
* Colombia
t Venezuela
* Mexico
* Centroamerica
Gate Review #3
Cierre del Programa
Gate Review #4

Start

Jul1'08

Jul1'09
Jul29'0g
Jul 30'09
Aug 2009
Aug 2109
Aug 2109
Aug 2109
Aug 2109
Aug 2108
Aug 2108
Aug 2108
Aug 2108
Aug 2109
Jun 1710
Aprz1
Apr2 "
Jun 311

5.1.5.1.8. P8 Estimacion de Costos vy presupuesto.

Estimaciones de Costos y Presupuesto

Costos

Finish

Jun3i"
Sep 1609
Jul29°08
Aug 1909
Aug 20°08
May 5'10
Apr 2011
Oct 27 10
Jul 1410
Aug 2510
HNov 5'09
Nov 18'09
Jun 17 "0
Feb2'11
Apr 2011
Apr21
Jun 211
Jun 311

Curation

484 days
hi days
1 day

15 days
1 day
175 days
425 days
300 days
225 days
205 days
hh days
G5 days
206 days
370 days
220 days
1 day

30 days
1 day

La estimacién de costos se basa en agregar los costos de cada uno

de los componentes del programa, para obtener el costo total.
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El 100% de los costos del programa son costos del personal
asignado al programa, el cual en algunos casos se relaciona con
actividades puntuales a nivel de paquetes de trabajo y otros se
refieren a macro tareas, como por ejemplo el costo del gerente de

programa o de los gerentes de proyecto.

Para efectos del costeo se definen tarifas por hora basadas en
salarios para empleados internos y en tarifas definidas por el
proveedor de outsourcing. El costo de los recursos es el siguiente:

Figura 5.14. Costo de los recursos del programa de proyectos EDI.

Resource Mame Type Std. Rate | Accrue At Base Calendar
IT Leader Work 40/hr| Prorated Standard
SAP Expert Wark F35/hr Prorated Standard
Middleware Expert Waork E35/hr Prorated Standard
Gerente Qperaciones Wark F0/hr| Prorated Standard
Gerente Programa Waork E20/nr Prorated Standard
Coordinador Provectas  Waork F35/hr Prorated Standard
Gerente Provecto 1 Wark 335/hr Prorated Standard
Gerente Proyecto 2 Wark: $35/hr Prorated Standard
Gerente Proyecto 3 Wark F35/hr Prorated Standard
Coardinador Programa | Waork E35/hr Prorated Standard

Notese que al gerente de operaciones se le define una tarifa de $0
por hora, puesto que este recurso no es cubierto por el presupuesto
del programa, sino por el presupuesto base de la organizacion.

Bajo este método de costeo se puede estimar el costo de cada uno
de los proyectos con bastante precisién, por ejemplo el costo de
implementar la orden de compra electrénica en Chile es de $4,980,
correspondiente a la tarifa y el trabajo aplicado por los técnicos a
dicho proyecto.
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Figura 5.15. Ejemplo de estimacion de costo en un proyecto en Chile del
programa de proyectos EDI.

(L Cliente Bdas  155days  $400
Releimients otas 1dys SO0 TLeadeiZsh
Diseioy Constuccion— 10das 7Rdas 32200 1T LeaderiZ5%] Middleware Exper2Ei] S4° Byped 254
Pebas e meracin  das 37das SIAD0 T LeaderiZs] Middeware Exper2E] S4P B 254
L e - I
Paeapodicdn Sds 12dms S0 M Leaderl
Estabizadon Whys  Aodas 300 Tleaderrt

Por otro lado, existen costos de alto nivel que deben contabilizarse,
como lo es el Gerente de Proyecto que vela por cada uno de los

paises.

Figura 5.16. Costo de alto nivel del programa de proyectos EDI.

Chile Mdays  3795days  §77,340 faerente Proyecto 1154
* Ordlen de Compra fMdays  2M45days  $64740

Con base en esta metodologia de costeo se estima el costo total del
programa en $820,902, desglosados de la siguiente forma:
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Figura 5.17. Costo Total del Programa de proyectos EDI.

Task Mame

= Programa EDI

+ lniciacion del Programa

Gate Review &1

+ Plan de Gestion del Programa

ate Review &2

* NMejoras Servicio de Soporte

= Proyectos EDI

+

+

+

+

+

Chile

Brasil
Argentina

Peru

Colombia
Venezuela
Mexico
Centroamerica

zate Review #3

Cierre del Programa

zate Review #4

Zost

$820,902
$0

$0
$597,582
$77.340
$13,110
$37,040
$5,350
$8,300
$38172
$128,620
$51,560
5280
520,400

4
280

Cabe resaltar que la primera estimacion de alto nivel calculé el costo

del programa en $930,000, con base en datos histéricos del costo

por mensaje electrénico y sin incluir los gastos de personal

administrativo (gerentes de programa, de proyecto y/o asistentes)

Bajo este esquema se estima que el costo por tipo de mensaje es el

siguiente:
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Tabla 5.18. Estimacion de alto nivel y estimacion detallada de los
tipos de mensaje EDI

Mensaje Estimacion alto | Estimacion
nivel detallada

Orden de Compra | $15,000 $4,980

Aviso de | $25,000 $7,480

Despacho

Factura $30,000 $9,880

Electrénica

Aviso de Pago $15,000 $9,080

Aviso de Recibo $15,000 $9,080

Este andlisis pone en evidencia una de las ventajas de manejar la
expansion de EDI como un programa, y no como un proyectos
independientes.

Presupuesto

Segun las practicas de la empresa, el presupuesto considera los

siguientes elementos:

= Costo de las soluciones EDI

= Costo gerencia de proyectos

= Costos gerencia del programa

» Reserva de contingencia del 10% del costo del programa (no

reembolsable)
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» La unidad de presupuesto es el “pais”, los cuales deberan
transferir el monto asignado en tractos uniformes de forma

mensual.

Dado lo anterior el presupuesto es el siguiente:

Tabla 5.19. Presupuesto total de Programa de Proyectos EDI

Rubro Monto
Administracion del Proyectos | $238,000
Administracion de Programa 223,320
Proyectos 2309 562
Costo del Programa 56.20,902
Rezerva Contingencia (10%] w02, 050
Presupuest Total 3902,992

El presupuesto total de $902,992 debera ser transferido por
cada uno de los paises hacia el departamento de sistemas

regional, en 12 tractos mensuales.
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Tabla 5.20. Presupuesto por pais del Programa de
Proyectos EDI

B Moot % Adminstracion delProarama Reserva Contigenci 05 | Toto Presupuest Caroo Mensud
Ctie M| 2 M2 §17 656 S8 316 18
Hrl | & 316 10 ke ik At
henne | ST04D) 0% 41 046 S5a016 R
P SEIRE e 12 RN a1l
Coomi S| & Sl0 T4 a1 g i21 (69 g
Verezies | SBITL| 1T i sl aE o
e S12050 | Kk stea B L g
Totd SE0R 100 345t 10 SEL0 §i02.92 3754

Con estos fondos el departamento de sistemas cubrira los costos de
salarios y tarifa con el proveedor de outsourcing.

5.1.5.1.9. P9 Plan de Calidad

El objetivo de este plan es establecer los criterios de calidad del
programa, asi como formalizar el plan de aseguramiento de calidad
de la implementacién de los mensajes EDI.

El primer punto a considerar es, ;qué significa calidad para el
programa EDI? Dicha pregunta se responde describiendo y
articulando las caracteristicas de calidad del software con base en
las definiciones planteadas por el estandar ISO-IEC9126/1 Software
Engineering - Product Quality — Part 1: Quality Model. Ver Apéndice
4, donde se presenta el plan de Calidad de programa EDI.
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5.1.5.1.10. P10 Plan de gestion de los recursos humanos

Consiste en documentar, identificar y asignar los roles,
responsabilidades vy niveles de dependencia de los individuos y
grupos de individuos que van a participar en el desarrollo del
programa. Estos recursos pueden ser internos o externos a la
organizacion, los recursos internos incluyen al equipo de programa,
los gerentes de proyectos y sus equipos, los recursos externos
incluye a los usuarios u organizaciones que se ven beneficiados por
los resultados del programa.

1. Organigrama del programa.

Para lograr esto lo primero que se debe establecer es el organigrama
del proyecto en que se visualice con claridad las dependencias y
relaciones entre los participantes del proyecto como se muestra en

la siguiente figura:

Gerente Ventas

Comit{ il

Directivo Latingamérica

Coordnador de Gerente de

Programa ED Proyectos ED

Latincamérica

Subcontratista Fegional de Sistemas

\
™
\
Equipo de
Propecto

Figura 5.19. Organigrama del Programa de proyectos EDI. Fuente: Elaboracion

Propia.
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2. Roles de los participantes en el programa de proyectos EDI.

En este caso y tal y como se muestra en el organigrama anterior

tenemos muchos roles al tener muchos interesados, por lo que

vamos a presentar estos en dos grupos uno de los interesados clave

y otro del equipo de programa.

Tabla 5.21. Roles de los interesados Clave del Programa de Proyectos

EDI

Area de
responsabilidad

Puesto

Rol en el programa

Comercial (Ventas)

Gerente de cuenta de
cada cliente

Negociacion
clientes externos

con

Operaciones (Logistica
y Servicio al Cliente)

Gerente de cada pais

Dueno de procesos de
negocio externos e
internos

Asignacion de recursos
de negocio

Operaciones (Logistica
y Servicio al Cliente)

Super Usuarios de cada
pais

Expertos en procesos
de negocio y en el
sistema

Operaciones (Finanzas)

Gerente de cuentas por
cobrar de cada pais

Dueno de procesos de
negocio externos e
internos

Asignacion de recursos
de negocio

Administraciéon de TI

Gerentes de Aplicacion

Aprobaciéon y
consultoria sobre
cambios técnicos en
aplicaciones de captura
de ordenes,
procesamiento de
6rdenes, cuentas por

cobrar y transportes

Administracion de Tl

Administradores de

Middleware y ERP

Administracion de
ventanas de cambios y
de mantenimiento

Proveedor de TI

Gerente de Recursos
del proveedor

Asignacion de personal
técnico para los equipos
de proyecto

Administraciéon de TlI

Gerentes de Soporte
EDI, Middleware, ERP

Encargados de recibir
los proyectos y brindar
el soporte del dia a dia

Fuente: Elaboracion Propia.
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El otro grupo que es igualmente importante es el del equipo de

programa

Tabla 5.22. Roles del equipo de Programa de Proyectos EDI

programa.

Administracién de
cronograma, generacion

Puesto Rol en el programa Nombre
Coordinador de | Labores de apoyo | Gabriela Chavas
Programa técnico a la gerencia del

manejo de presupuestos
y pagos a proveedores

de reportes,
coordinacion de
reuniones.

Oficina de Proyectos Labores de apoyo | Luis Jiménez
administrativo a la
gerencia del programa,
principalmente en el

Gerente de Proyecto 1

Gerencia de los
proyectos con clientes
de México y
Centroamérica.

Responsable por la
entrega de beneficios

Rebeca Lee

Gerente de Proyecto 2

Gerencia de los
proyectos con clientes
de Venezuela, Colombia
y Peru

Responsable por la
entrega de beneficios.

Julio Chicas

Gerente de Proyecto 3

Gerencia de los
proyectos con clientes
de Argentina, Chile vy
Brasil.

Responsable por la
entrega de beneficios.

André Hoya

Coordinador de | Administrador del | Subcontratado
Proyectos (externo) equipo técnico,
asignacién de recursos
para cada proyecto,
entre otros.
Lider Técnico (externo) Encargado de entregar | Subcontratado (habra
todo el trabajo técnico | varios)
de cada proyecto.
Experto Middleware | Encargado de entregar | Subcontratado (habra

Fuente: Elaboracion Propia.
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5.1.5.1.11. P11: Plan de Comunicacién

El objetivo de este plan es asegurarse que la informacién relacionada
con el proyecto esté disponible para quienes la necesitan en el

momento requerido.

El programa EDI presenta retos importantes en cuanto al manejo de
comunicaciones, por las siguientes razones:

1. Amplia dispersién geografica de participantes e interesados.
o Staff del programa tiene integrantes en Brasil, México,
India y Costa Rica.
o Clientes internos y externos se ubican en los distintos
paises de Latinoamérica. Inclusive a lo interno de los
paises hay dispersién geografica (ciudades distintas u
oficinas distintas)

2. Variedad de factores culturales (a nivel social y empresarial):
o Clientes externos (grandes cadenas multinacionales y
mayoristas locales)
o Empresa proveedora de outsourcing y empresas
proveedoras EDI
o Factores socioculturales: nacionalidades e idiomas (inglés,
espanol, portugués).

3. Alo interno de la empresa la automatizacion de procesos implica
cambios para los usuarios. Estos cambios tienen impactos
distintos segun el departamento. Un cambio que beneficia a
Ventas, puede que le complique las operaciones a Logistica, o
viceversa. Los departamentos involucrados en cada pais son los
siguientes:
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o Ventas

o Logistica (transporte)

o Logistica (servicio al cliente)

o Finanzas (cuentas por cobrar)

o TI (administradores de soporte)

o Tl (administradores de Middleware y ERP)
o TI (administradores de aplicaciones)

Con el fin de manejar efectivamente las comunicaciones del

programa este plan se divide en tres componentes:

o Comunicacién con el patrocinador y el comité directivo
o Comunicacién con el equipo del programa
1. Gerentes de proyecto
2. Miembros de equipo
3. Coordinador de programa
4. Coordinador de proyectos
o Comunicacién con interesados
1. Gerentes de Logistica
2. Gerentes de Ventas
3. Gerentes de Finanzas
4. Gerentes de Tl

Cabe resaltar que también debe administrarse la comunicacién con
los clientes externos, sin embargo esta se maneja en forma
independiente por el gerente de proyecto y el gerente de cuenta
respectivos.

El plan de comunicacién se apoya en el uso de las siguientes
herramientas:
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e Reportes y documentos:

o Reportes de estatus del programa
o Reportes de estatus de proyectos
o Minutas de reuniones

o Registro de problemas

o Reqgistro de tareas pendientes

e Reuniones formales y periddicas
o Comité directivo (mensual)
o Interesados clave (quincenal)
o Equipo de programa (semanal)
e Medios y herramientas de comunicacion
o Correo electronico
o Teléfono
e Herramientas de colaboracion*
o Share Point
o Netmeeting
o Livemeeting

o Cuentas para tele conferencia

* Todos los participantes de la empresa y del proveedor de
outsourcing cuentan con cuentas de livemeeting y tele conferencia.

Tabla 5.23. Plan de comunicacion del Programa de Proyectos EDI
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Tipo de De Hacia Contenido Frecuencia Formato Medio Comentarios
comunicacion preparado
por:
Comité directivo y patrocinador
Problemas Gerente de | Comité Gerentes de | Segun sea Cualquiera Verbal, Gerente de
urgentes programa directivo proyecto, necesario Correo proyecto
cualquier electrénico | respectivo
interesado (preferido) documenta el
problema en e
registro de
problemas
Estatus de Comité Gerente de | Comité Segun sea Cualquiera Verbal, Gerente de
problemas ejecutivo programa ejecutivo necesario Correo proyecto
electronico | actualiza el
(preferido) registro de
problemas.
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Tipo de De Hacia Contenido Frecuencia Formato Medio Comentarios
comunicacion preparado
por:
Reporte de Gerente de | Comité Gerente de | Mensual Formato de Correo
Estatus del Programa ejecutivo programa Reporte de electrénico
Programa _ Estatus del
Patrocinador | Gerentes de
oroyecto Programa
Presentaciones o | Gerente de | Ejecutivos Gerente de | Segun sea Depende del | Reunién
reuniones programa interesados | programa, necesario requerimiento
especiales para comité
ejecutivos directivo,

patrocinador
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Tipo de De Hacia Contenido Frecuencia Formato Medio Comentarios
comunicacion preparado
por:
Miembros del equipo
Nuevo problema | Coordinador | Coordinador | Gerentes de | 1) 1) Formato 1) Correo Nuevos
o tareas de de programa | proyecto Semanalmente | de estatus electrénico | problemas o
proyectos , por medio del | del programa tareas deben
Miembros .
, reporte de ser validados,
Gerentes de de equipo 2) Log de _
estatus 2) Minutas aprobado y
proyecto problemas
Contactos semanal de documentado
Miembros de negocio ] 3) Minutas reuniones por:
. 2) Segun sea ,
de equipo _ de reuniones _
necesario, a - Coordinador
Contactos través del de programa
de negocio coordinador de
y/0
programa
- Gerente de
proyecto
respectivo
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Tipo de De Hacia Contenido Frecuencia Formato Medio Comentarios
comunicacion preparado
por:
Estatus de Gerentes de | Coordinador | Gerentes de | 1) 1) Formato Correo
problemas proyecto de programa | proyecto Semanalmente | de estatus electrdnico
por medio del | del programa
reporte de
Miembros estatus
de equipo semanal
2) Segun sea
necesario
Solicitudes de Gerentes de | Coordinador | Gerentes de | Segun sea Formato de | Correo
cambio proyecto de programa | proyecto necesario solicitud de | electrénico
cambio

234



Tipo de De Hacia Contenido Frecuencia Formato Medio Comentarios
comunicacion preparado
por:

Reporte Gerentes de | Coordinador | Gerentes de | Semanalmente | Formato de | Correo
preliminar de proyecto de programa | proyecto a mas tardar estatus de electrénico
estatus de lunes a las proyecto
proyectos 10am

Miembros

de equipo
Reporte de Coordinador | Gerente de | Coordinador | Semanalmente | Formato de | Correo
estatus de de programa de los miércoles a | estatus de electrénico
proyectos programa programa las 9am programa

Gerentes de

proyecto
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Tipo de De Hacia Contenido Frecuencia Formato Medio Comentarios
comunicacion preparado
por:
Interesados
Problemas o Interesados | Gerente de | Interesados | Segun sea Cualquiera | Email Problema
tareas nuevas Proyecto necesario nuevos deben
documentarse
Verbal en las minutas
Coordinador Reunién (reuniones |y el coordinadc
de quincenal quincenales) | de programa
Programa debe hacer el
registro
correspondient
en el registro d
problemas.
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Tipo de De Hacia Contenido Frecuencia Formato Medio Comentarios
comunicacion preparado
por:

Estatus de Gerente de | Interesados | Coordinador | Reunion Reunién Reuniones | El gerente de
problemas o Programa de quincenal con los de programa
tareas programa interesados | Interesados

Gerentes de

proyecto

Miembros

de equipo
Informaciones Gerente de | Interesados | Gerente de | Segun sea Cualquiera | Correo
urgentes que Programa Programa necesario electrénico
. Gerentes de
Impactan :

o Proyectos Coordinador Verbal
significativamente q
e
los objetivos del Comité
o Programa

programa Directivo

Gerentes de

proyecto
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5.1.5.1.12. P12: Andlisis de Riesqgo v plan de gestién del riesgo

Riesgos y estrategias de manejo

Esta seccién Incluye un registro de riesgos, producto de un analisis
cuantitativo o cualitativo, incluyendo estrategias de manejo para los
riesgos involucrados en el programa y los proyectos que lo

componen.

Con el fin de elaborar el plan de manejo de riesgos se siguen los

siguientes pasos:

o Establecer los criterios de evaluacién de riesgos

o Definir niveles de probabilidad

o Determinar niveles de riesgo

o Identificacién de riesgos

o Asignar la prioridad con base en el analisis de impacto
y probabilidad.

o Elaborar el plan de manejo de riesgos

> Criterio para la evaluacion de riesgos

Estos criterios tienden a ser estandarizados a través de los distintos
programas y proyectos, sin embargo es recomendable revisarlos en

la etapa de planificacién en caso de que sea necesario ajustarlos.

Estos criterios se pueden aplicar a los riesgos del programa como un

todo y a cada uno de los proyectos.

A continuacién se definen los criterios bajo los cuales se evaluara
cada uno de los riesgos:
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Tabla 5.24. Definicion de niveles de impacto de riesgos en el programa

EDI
Area |Despreciable Menor Moderado Mayor Muy alto
Aumento de Aumento del
Costo
coste Aumento del | Aumento del |costo 20- Aumento de
despreciable |costo <10% |costo 10-20% |40% costo>40%
. Aumento de |Aumento del Aumento del
Tiempo | ) )
tiempo tiempo Aumento del |tiempo 10- Aumento del
despreciable [<10% tiempo 5-10% |[20% tiempo>20%
Reduccién El elemento
Alcance | Disminucién |Areas de Areas de del alcance |terminado del
del alcance |alcance alcance inaceptable |proyecto es
apenas secundarias | principales para el efectivamente
perceptible afectadas afectadas patrocinador |inservible
Solo las La reduccion
aplicaciones | de la calidad | Reduccion El elemento
Calidad | Degradacion | muy requiere la de la calidad |terminado del
de la calidad |exigentes se|aprobacion inaceptable |proyecto es
apenas ven del para el efectivamente
perceptible afectadas patrocinador |patrocinador |inservible

Fuente: Elaboracion propia con base en la Guia del PMBOK, tercera edicién.
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> Definir niveles de probabilidad

Los rangos de probabilidad son construidos arbitrariamente por la

organizacion y equipo de programa. En este caso se definen 5

rangos de la siguiente manera:

Tabla 5.25. Rangos de probabilidad seleccionados para el proyecto.

Probabilidad
Casi 91-
certeza 100%
Probable 61-90%
Moderado | 41-60%
Baja 11-40%
Muy baja 0-10%

» Determinar niveles de riesgo

Para la determinacién del grado o nivel de riesgo de cada riesgo del

proyecto se determina combinando el nivel de impacto con la

probabilidad de ocurrencia. Dicho modelo se presenta a continuacion

por medio de un mapa de calor.
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Tabla 5.26. Guia para la asignacion del nivel de riesgo

Impacto
Probabilidad | Despreciable Moderado | Mayor | Muy alto
Muy baja Moderado | Alto Alto
Baja Moderado
Moderado Moderado
Probable Moderado
Casi certeza |Alto Alto

Fuente: Elaboracion propia con base en el estandar australiano de
administraciéon de riesgos AS/NZS 4360:1999.

> ldentificacion de riesgos
En esta etapa se busca identificar los riesgos a administrar. Dicho
proceso de identificacion de riesgos es critico puesto que podria
ser catastréfico dejar un riesgo extremo desatendido. Esta
identificacion debe incluir todos los riesgos, estén o no bajo

control de la organizacion.

Para la tarea de identificar los riesgos se desarrollé la Estructura
de Desglose del Riesgo (EDR) propuesta por el PMBOK. Esta
herramienta resulta ser muy util para facilitar las sesiones de lluvia
de ideas. La EDR que resulté de la lluvia de ideas es el siguiente:
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Figura 5.20. Desglose de riesgos del programa de Proyectos EDI

Riesgos Programa

EDI
;

Proyectos EDI

=
| | Impacto negativo Falta de
i . en ambiente compromiso
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|nleres:adns de yin‘cambms en - prllo.nd.ades por produccion) ton proyecto
negocio estandares EDI crisis financiera
= Proyecto de = Inclumplimiento de 5
— "Middleware ViAlls con nivel de Procesos de Ambientes de
Falta de Upgrade" 4‘ Factura electronica I servicio requerido Recorte NEQaCio extermnos — desarrollo ylo
compromiso de - presupuesta de Tl no alineados —  pruehas
clientes internos - — empresa temporalmente
con programa Sistema no Requisitos para DISanlbllldad de inhabilitados
) — transporte de [BCUrs08 Procesos de
disporible para i negocio internos
Jesarrollo o mercaderia uulsourcing Recorte g —
¢ b presupuesto de Tl no lineados Rechazo de diseno
ruebas = -
. - = clientes externos | | tecnicopor
Cambios en hatiidad = administrador de
. — mensajes ahilidades alta de inanid
Competencia por nsa| - - aplicacion
— h (Comites GS1) tecnicas compromisode § |
recursos técnicos clientes externos
- - con el proyecio Cambio en
Compgtencia por Idioma (espanol) — requerimientos
L recursos de sobre la marcha
Errores de
Problemas en L ejecucion del
L aplicaciones que proyscto
limitan las pruehas

> Analisis de impacto, probabilidad y prioridad

Para realizar la clasificacion segun la urgencia del riesgo se emplea
la tabla 4. En dicha tabla los riesgos identificados en la EDR son
ordenados de manera descendente de acuerdo a su nivel de riesgo,
para los casos en los que los niveles de riesgo son iguales, estos se
clasifican conforme al impacto y en ultima instancia conforme a la
probabilidad.

Cabe aclarar que en el presente ejercicio la valoraciéon de los riesgos
se hace de forma cualitativa, con base en el juicio experto.
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Tabla 5.27. Matriz de Riesgos del programa de proyectos EDI.

Watriz de Riesqos - FROGRAA EOI

Meadeimpacto ~ [BdeRiesgo  Factorde Riesgo Catsa descripcion] Impacto. |Probabilidad| Nivel de Riesgo
T ‘ Clneiemo——\Faba de campromis de lntes irfmos e pragrama Mg | B
Cit " Poetoes | mitadas bl tonias- Experty ERP Mydo | B
Timpo, Akaee ! At Qe para fanspors de mercadkna M| Moduado
Cit ! Prowedoes el de VAN con el e Senio regueco Mydo | Moo
Hhans ! eniesiene | Recoe presupUesto e 1 empesa ol nancira M| Motk
Clad 12 Proseedoes Limitadas habiidades tecnicas - Lider T Mo | Nodaado
Clad h Proseedes Limitaciones de idiom (espanl-Lider T Mo | Nodkado
Coided i Proeedores Houso o ncompa oitle-Lider T Mugalo | Moderado
Tinpn, Ao B bmtevesmeny— (Facura lechonica oblptona nueins pases Myl | okt
Ciit # Froeedes Limtadas habitades tzmicas-Expt it Mo | okt
Timpo, Akee d mbrtectema \Cambios &n s elechonica Mexieo M | B Ao
Time - {Bnitrcon T (devee 699 e o e sponble temporamente paradesamlloprugtas | Mokl | Pt | B
Timpo,Caida ! Cleneimena Limitada isponitided & recursos e negaci Mobeaty | Pobdle | At
TimpoCaida b | s deplaoes  |Prablemas aplaiones qeliman a5 pruehes Mobeaty | Pobeble | At
Hiaee 1 At Qe restpuesto de T clemes demas (il franciers Mobeaty | Pobeble | At
Cit ; Fowstes Lmfings i ma espail- Eern liddevar Mok | Pubdl | M
Ciitd I Proeedoes HUs0 horaro ncompatiole - Eperto i ware Wodeaty | Pt | Al
Hlianes b bmtevesmeny——(Camhio en estandaes EOI (Comies 651 Mabeato | Bip | Mt
it IB Proeedus Limtaiones de dlma espal - Eperta ERP Mo | B | B
(i i Proeedyes HUs0 forana incampatle - Experto ERP oo | By [ B
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Como se puede observa los riesgos del programa son en su mayoria
extremos un total de 10, y los otros 7 son altos lo que permite concluir
como estos proyectos que se manejan en el programa EDI son muy
riesgosos. Esto implica un monitoreo muy eficiente y oportuno de parte
del gerente de programa o a quien el asigne con la finalidad de tomar

adecuadas acciones en la administracién del riesgo.

Tabla 5.28. Matriz de Riesgos de los proyectos EDI.

Matrz de Riesgos - PROYECTOS

Areadeimpacto  [bdeRiesgo  Fastor de Riesgo Causa descripion Impacto [Probabiidad]Nivel de Risgo

Temon e (oo | et \Camtia on raeimistos Sobre e - Clete ey Moy | Cates
L L Clesten et e 1o coena on ambente & pushs Mokl | Casttes
e Tinga (oo | 1 st \Clente oo sl enuement fera g estindar D Moty | Wby
Cala l Eiwiroety—|igao et ambiene o (pase & produon e | Pote
Tempa, Ao Celdad Costa| 2 Clie e Pracesns & negoco etemas o dlneacs Magr | Probal
Tempa, Ao Coldad Costa| Clent g Pracescs & negoco e o alneades Magr | Probal
Ty s Coso| Chesten |l g compramia i s ecmes on &l et M| P
Tio b Ak I 58 s, e cosamolly o rs vt i | Maw | P

T s sy 9 heiene - Faf i compromisn cletes s on praech | B o

Tigo ? Eiuipomedo Rechar e aefotécnco por ainictadh e apcanin M | B | o

Timpe, Gl } Eiuinaomed Ermresdeejecuciljn delprgecy Moy | Probae | o

Temon e oz | Chsteiene o 2 qUemients b 3 marcha- et nemo Mok | Progle | Ao

e Ctd |1 Chseine |t e pocesd mpaca negetvamente a e e Moo | By W

Ty L et \Cofad 32 comupto (o it e 050 ) LU
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» Plan de manejo de riesgos

El plan de manejo de riesgos presenta las actividades que realizaran

para la administracién de los mismos. Dicho plan identifica las tareas,

responsable y fecha de ejecucion. Nbétese que algunos riesgos no

ameritan acciones especificas,

regularmente.

pero deben ser

monitoreados

Tabla 5.29. Plan de Manejo de Riesgos del programa de proyectos EDI.

# de Riesgo Tarea Responsable Fechal Frecuencia | Comentario

1 Sesionez de "venta y zeguimiento” uno 2 uno con gerentes de Ventas, Gerente de Frograma Trimestral

Logitica v Tl de cada paiz
15 [Solictar perzonal nivel 3 al provesdor Coordinador Programa Julio 2008
7 Wontorsp Gerente de Operacionsz na Riezgo aceptado
Formalizar nivel de 2ervicio y montorear cumplimisnto de nivel de Gerente de Operaciones Mensual

ZEvicio
10 |Montoreo Gerente de Programa na Rieqo aceptado
12 |5oliciar peraonal nivel 2 Coordinadar Programa Julio 2009
13 |%olicitar perzonal hizpanohablant Coordinadar Programa Julio 2009
14 |%olictar personal ubicado en Latinoamérica Coordinador Programa Julio 2008
6 Wontorsa Gerents de Operacionss na Riezqgo aceptado
18 [Solicitar perzonal nivel 3 Coordinador Programa Julip 2008
5 Mentores Gerente de Operaciones na Riego aceptado
2 Montoreo detallado del cronograma de mantenimiento de giztemag Coordinadar Programa Semanal
3 Sesionez de "venta y zeguimiento” uno 2 uno con gerentes de Ventas, Gerente de Frograma Trimestral

Logistica y Tl de cada paiz
L Wontorse detallado del cronograma de provectos regionales Coordinador Programa Semanal
11 |Montoreo Gerente de Operaciones na Riego aceptado
19 |Solicitar perzonal higpanohablante Coordinadar Programa Julio 2008
20 |%olictar peraonal ubicado 20 Latnoamérica Coordinadar Programa Julio 2009
§  |Montorzn Gerente dz Operaciones na Rieqo aceptado
18 [nfa na Riezqgo aceptado
17 [nfa na Riezqgo aceptado
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Tabla 5.30. Plan de Manejo de Riesgos de proyectos EDI.

1o Riesgo Tires Responsable | Feoka ! Frecuencia | Comentai
§ - {Fmace i  euermenos e & mcrcesamol CenntstePoeed | chds ool
(1 o et el G s G delep | oot
() ool s e ey deklep | oot
| {0ckr YU ar Rrnzr nn e Mg s ekl | oo oat

Mgttt Al D
L Mottt s e e | Cemhogh | nooeodt
- Dncomerta proces Cras R e renuemeR CenntstePoeed | cds ool
4 {Fmace coa o comyomn c ces e deklep | oot
¢ {onEreconoana e mamenimen e T TananeTe
p (g el Pogec ConnesGePyect) | e e
T P it e se Gl T | D g
b e T Gt | Dl
o Rt ceruemeng nes e ik cesamoly e+ | G Pmyech | ki ol

ckond e de dh I D
(1 oot o s G e e Cennes deFoec | oo deca
12 (Valdar cetcato AX2 como rer e € apa & esamol T | D g
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5.1.5.1.13. P13: Plan de Abastecimientos

En esta seccidon se definen los servicios que seran contratados para

este programa, asi como la modalidad de contratacién. Esta

informacién sera presentada a los proveedores estratégicos de Tl de

la empresa, para solicitar la cotizacién.

Descripcion del servicio:

El proveedor dara el servicio de implementacion de proyectos EDI.

Para esto asignara los siguientes roles:

e Coordinador de proyectos

e Liderde TI

e Experto SAP

e Experto Middleware

Tabla 5.31. Roles y responsabilidades del equipo en el plan de

abastecimiento.

Rol

Tareas/Responsabilidades

Coordinador de

Proyectos

Trabajo con el gerente del cliente para asignar los recursos al proyecto.
Crear el cronograma del proyecto con el Lider de Tl asignado

Controlar el progreso de cada implementacién en funcién del cronograma

inicial.

Responsable de resolver los problemas técnicos que surjan durante la
implementacion (excluyendo los problemas de proceso de negocio los

cuales deben ser atendidos por el gerente de negocio)

Mantener informado al gerente de negocio y de programa sobre los

problemas encontrados y su correspondiente estatus.

Coordinar el cierre formal del proyecto.
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Lider de Tl

Analizar el esfuerzo requerido para cada implementacién.
Realizar el disefio de la solucion.
Crear el cronograma en conjunto con el gerente de proyecto.

Definir requerimientos y especificaciones para desarrollos en el ERP y en el

Middleware

Crear el disefio del mapeo entre mapa EDI y el Idoc.
Coordinar con los desarrolladores la etapa de construccion.
Coordinar la ejecucion de pruebas

Coordinar el proceso de Administracion de Cambios

Experto

Middleware

Crear las configuraciones necesarias para establecer las comunicaciones

entre la empresa y los clientes externos

Configurar los mapeos disefiados por el Lider de TI.

Experto SAP

Realizar los cambios a los objetos SAP tales como tablas, reportes o

programas.

Apegarse a los estdndares definidos, de forma tal que obtenga la

aprobacion durante las revisiones del codigo.

Fecha del contrato

Dado el alto nivel de incertidumbre y cambios posibles se contratara

el servicio de implementacion por un periodo inicial de seis meses:

e Fecha de inicio: 1ero de julio de 2009

e Fecha de cierre: 31 de diciembre

Tipo de contratacion

La modalidad de contratacién es Tiempo y Materiales.
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Con base en las caracteristicas del programa se contrataran un
numero de “dias” de cada uno de los roles, los cuales seran
asignados a los distintos proyectos.

Con base en la estimacion de requerimientos de recursos el nimero
de dias y su equivalente en cantidad de personas es el siguiente:

Esfuerzo en dias por tipo de recurso

Tipo de Recurso Total | Aug-09 | Sep-09 | Oct-09 | Nov-09 | Dec-09
M Leader 245 33 104 0 3 47
=P Expert 133 1l T I 15 H
Widdleware Expert 139 | 74 I 15 ket

# de personas

Tipo de Recurso Total | Aug-09 | Sep-09 | Oct-09 | Nov-09 | Dec-09

T Leader i i 7 1 1 i
SAP Expert 1 1 4 I 1 2
Middleware Expert 1 1 4 i 1 2

Figura 5.21. Recursos requeridos y cantidad de dias que se requieren del
programa de Proyectos EDI

Adicionalmente se incluye un coordinador de proyectos.

Los recursos contratados deberan estar disponibles para la ejecucion
de los proyectos en el momento en que se comunique el inicio de los

mismos.
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Tabla 5.32. Tipos de recursos

Recurso Nivel de Idioma Ubicacion / H. uso
habilidad/ horario
experiencia

Coordinador de Alto Espanol + Inglés Latinoamérica /
proyectos Costa Rica

Lider de Tl Alto/Medio Espariol Latinoamérica /
Costa Rica

Experto SAP Medio/Bajo Espariol o Inglés Latinoamérica /
Costa Rica

Experto Middleware Medio/Alto Espariol o Inglés Latinoamérica /
Costa Rica

solucion desarrollada.

de cada uno de los proyectos.

laboradas por cada recurso, indicando el proyecto especifico.

problemas, defectos y tareas pendientes en cada proyecto.

El equipo de proyecto deberd estar disponible durante un periodo de
30 dias calendario en caso de que se presente algun defecto con la

El coordinador de proyectos presentara reportes semanales de horas

El coordinador de proyectos presentara reportes estatus semanales

El coordinador de proyectos consolidard semanalmente el registro de
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5.1.5.1.13. P14: Programacion de las Contrataciones

En esta seccidon se presentan los pasos a seguir para seleccionar al
proveedor del servicio de implementacion, asi como de los pasos
para establecer la contratacién, la orden de compra y cronograma de
facturacion. El plan para establecer la contratacion es el siguiente:

Tabla 5.33. Plan para establecer las contrataciones.

Actividad Responsable Fecha
Redaccion Gerente de 15 julio
RFP Compras
Confirmacion Empresas 17 julio
de participantes
participacion
de
proveedores
Recepcién de Empresas 25 julio

propuestas participantes
Seleccién de Gerente de 1ero agosto
propuesta Programa +

Gerente de

Compras +

Comité




Directivo

Firma de 15 agosto
contrato

Creacion de 17 agosto
orden de

compra

Presentar Coordinador 1 setiembre
factura-agosto | proyectos

Presentar Coordinador 1 octubre
factura- proyectos

setiembre

Presentar Coordinador 1 noviembre
factura- proyectos

octubre

Presentar Coordinador 1 diciembre
factura- proyectos

noviembre

Presentar Coordinador 2 enero
factura- proyectos

diciembre
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CONCLUSIONES

De la investigacion y aplicacibn a un caso practico del tema de

programas de proyectos se obtienen las siguientes conclusiones:

1. La madurez de la organizacion en el area de administracion de
proyectos es factor de éxito o fracaso en la implementacion de
proyectos y programas de proyectos, especialmente de programas,
donde se requiere que existan conocimiento del tema para lograr su

implementacion.

2. Las mejores practicas planteadas en el estandar y consideradas en
las guias, son aplicables a las organizaciones y sus programas en
funcién de su naturaleza y complejidad, por lo que no debe tomarse
la guia como una receta sin realizar ajustes de acuerdo a la realidad

de cada organizacion.

3. Mediante la aplicacion del caso practico se logré corroborar que la
implementaciéon de un programa de proyectos dentro de una
organizacion proporciona elementos valiosos para la planeacién,
control y toma de decisiones en la organizacion; aumentando la
probabilidad del logro de los objetivos estratégicos y de los

beneficios que estos generan.

4. Los resultados que persigue un administrador de proyectos en
contraposicibn a un administrador de programas son
sustancialmente diferentes, el primero busca el logro de los
entregables del proyecto mientras que el segundo busca el logro de

los beneficios del programa.

253



En lo que se refiere a la administracibn del cambio, el
administrador de proyectos busca evitar el cambio para no afectar
el logro de los entregables, en contraposicién al administrador de
programas quien busca fomentar el cambio para obtener mayores

beneficios.

El administrador de programas debe tener mayor capacidad de
comunicacién y negociacion ya que su rol es mas estratégico y
tiene mayor interaccién con los niveles superiores (comité directivo,
patrocinador, ejecutivos); adicionalmente administra muchas

interrelaciones que debe saber integrar.

El administrador de programas debe ser emprendedor, con la
finalidad de modificar la cantidad o el tipo de proyectos que integran
el programa y de esta manera lograr mayores beneficios.

El manejo de tiempo es mas riguroso para el administrador de
proyecto que para el administrador de programa, ya que el segundo
maneja un programa muy dinamico que hace que el factor tiempo
sea menos prioritario o rigido.

La integracion de programas de proyectos permiten el logro de
economias de escala al utilizar recursos compartidos y diluir costos

fijos.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

La administracién de recursos es mas compleja en el manejo del
programa que de proyectos por su diversidad y un mayor nivel de
incertidumbre.

Desde el punto de vista administrativo el rol de administrador de
programas es mas gerencial que el de administrador de proyectos

porque es menos orientado a la ejecucion.

Desde el punto de vista de mercadeo y comunicacién el programa
requiere de mas mercadeo que un proyecto, basicamente porque
para lograr apoyo y recursos debe ser adecuadamente visualizado

por los altos niveles de la organizacion.

El planeamiento estratégico es mas relevante en la ejecucion de un
programa que de un proyecto, porque este podria incidir de manera
directa en el logro de los objetivos estratégicos.

Al administrar los riesgos en un programa estos deben visualizarse
en dos niveles: los que impacta al programa y sus beneficios, y los

que impactan a los proyectos..

El administrador de programa administra riesgos que afectan los
beneficios y pueden a su vez impactar a muchos proyectos a la vez,
mientras que administrador de proyectos gestiona los riesgos que
afecten los entregables de su proyecto.
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16.

17.

18.

19.

20.

La administracion de transiciones es mas compleja en un programa
que en un proyecto, especialmente cuando no existe un proceso de
cambio o transicién establecido en la organizacién.

La administracién de la calidad del programa va enfocada a
garantizar que los beneficios sean sostenibles en el tiempo, en el
caso de los proyectos va enfocada hacia los entregables.

La administracion del abastecimiento en programas puede
beneficiarse de una relacion mas estratégica con algunos

proveedores.
El proceso de preparacién del plan de programa implica hacer
multiples iteraciones, puesto que cada proceso de la planeacion

genera entradas para los otros procesos.

El uso de una herramienta de software que integre las diferentes
variables del programa facilita mucho el proceso de elaborar el plan.
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1.

RECOMENDACIONES

Se recomienda que las guias y los instrumentos, elaborados en este
trabajo sean utilizadas como base para la elaboraciéon del plan de

programa de proyectos en las organizaciones.

Aplicar el estdndar de proyectos del P.M.I. y las presentes guias en
organizaciones con experiencia en el tema de administracién de
proyectos o bien contratar a un consultor que ayude en su
implementacién, ya que una organizacion que no cuente con el
conocimiento requerido, enfrentaria dificultades importantes para su

aplicacion.

Recomendamos a la organizacién para la cual se aplicé el caso
practico, tomar esta base y proceder a implementar un proceso de

mejora continua que le permita madurar estos instrumentos.

Se sugiere a las organizaciones fomentar o implementar un
procedimiento de administracién de transiciones o cambio, ya que
esto le permitird usar un proceso uniforme para los diferentes
proyectos y establecer con claridad las pautas a seguir en este
proceso.
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APENDICE 1

Instrumento para definir las caracteristicas y roles de los miembros del

equipo de programa de proyectos.

MANUAL DE PUESTOS DE PROGRAMA
DESCRIPCION DE PERFIL Y PUESTO

< PONER NOMBRE DEL PUESTO>

<Logo de Ia
empresa>

OBIJETIVO

<Objetivo del puesto>

NOMBRE DEL PUESTO

Puesto:

Dependencias:

PERFIL

REQUISITOS DESCRIPCION

3.1 Nivel Académico:

3.2 Experiencia:
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3.3 Otros
Conocimientos:

3.4 Habilidades
Especiales:

FUNCIONES

CAMBIOS EN EL DOCUMENTO

Xx261 de xx

REVISADO
APROBADO POR: POR:
FECHA: DESCRIPCION APROBADO
Cédigo: Pagina.: Revision: 00

Fecha edicién;

Fecha entrada en

vigor:
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APENDICE 2

INSTRUMENTO PARA ELABORAR EL PLAN DE CALIDAD DEL PROYECTO

I PROPOSITO
< En este apartado se establece el propédsito del plan de calidad por
ejemplo:

Establecer el plan de aseguramiento de calidad de la implementacion

de <xxxxx>

Il. ETAPAS DEL PROGRAMA Y ACTIVIDADES DE
ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD.

<Con base en el cronograma del programa, se establecen las etapas
y actividades del programa y se relacionan con actividades de
aseguramiento de la calidad, cuando estas correspondan.>

Etapas del programa Actividades de Aseguramiento Q

= C O O O
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Iv. DOCUMENTOS DE REFERENCIA

<Se hace un listado de los documentos que serviran como referencia

para controlar la calidad, pueden ser documentos internos a la

compania o bien externos como estandares I1SO y otros.>

Nombre
documento

Descripcion Version | Fecha

V. ADMINISTRACION
<Debe incluir: Organizacion, Tareas, Roles y Responsabilidades,

Recursos estimados para el aseguramiento de la calidad>

Rol

Tareas/Responsabilidades para asegurar la calidad.
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V. COSTOS

< Se resumen en las diferentes etapas del programa, las actividades

de aseguramiento de la calidad, se les asigna un costo y tiempo>

Costo de las actividades de aseguramiento de la calidad:

Etapa del programa | Actividades de Aseguramiento Q

Costo | Tiempo

Total | (Horas)

Vi. DOCUMENTACION

1. La documentacion general.

< Es la que va a servir de base para la verificacion y validacién de

los entregables del programa vy la realizacién de las auditorias de

calidad>

Documento

Descripcion

Revisiones/
litori

a realizar
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2. Documentacion Minima Requerida:

<Es toda la documentacion que como minimo se debe generar en el
programa y que también sera la base para las auditorias de
Calidad.>

VIll. ESTANDARES, PRACTICAS, CONVENCIONES Y
METRICAS

<Se establecen los estandares, practicas, convenciones o
métricas existentes para la evaluacién del programa de proyectos

y que sirven de base para la evaluacion de la calidad.>

Estandar Descripcion

Métrica Descripcion
estandar> calidad>

Convencion Descripcion
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IX. REVISIONES

<Se establecen las revisiones a efectuar basados en los parametros

de calidad previamente indicados en las secciones anteriores>

Revisiones Descripcion Encargado

<qué se revisa> <Cdmo se revisa> | <quién lo revisa>

VIl. TEST

<Consiste en evaluar cada una de las caracteristicas de calidad
establecidas en estandares internacionales y definir el tipo de
validaciones que se van a efectuar, en qué fecha se validan, y luego

en qué fecha se verifican>
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Caracteristicas Programa xxxx Fecha Fecha
de Calidad L .
Validacion | Verificacion
<Indica como medir la
o <Fechaen [<Fechaen
caracteristica en el programa de .
que se valida |que es
. ) proyectos> »
Funcionalidad la verificado
caracteristica | por el
> auditor>

Confiabilidad

Eficiencia

Mantenibilidad

Usabilidad

Portabilidad

Viil. PROBLEMAS, REPORTES Y ACCIONES CORRECTIVAS
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<En este se establecen los roles del equipo de programa para la
resolucién de problemas, su reporte y establecimiento de las
acciones correctivas>

PUESTO ROL PERIODICIDAD DESTINO
<Puesto en el <Tipo de reportes | <Cada cuanto se | <Quién es el
equipo de que debe genera el destinatario>
programas> generar> reporte>

Xl. CONTROL DE PROVEEDORES

Este se lleva a cabo mediante el plan de abastecimiento ver
4.2.4.13 y programa de contrataciones 4.2.4.14.

Xll. BIBLIOTECA DE REGISTROS, MANTENIMIENTO Y
RETENCION

<Toda la documentacién generada ya sea en archivos légicos o
papel se mantiene debidamente foliada y registrada para su facil
acceso>
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Documento

No. registro

Periodo

Destino Final

<documento a

mantener>

<numero de
documento segun

naturaleza>

<cantidad de
tiempo que se
debe mantener>

<si se puede
desechar o se
debe mantener

por mas tiempo>

Xlll. ENTRENAMIENTO:

<Se establece la necesidad de que los participantes en el programa

reciban algun tipo de entrenamiento para efectos de asegurar la

calidad en la ejecucién>

Entrenamiento

Descripcion

Participante

Verificacion
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XIV. ADMINISTRACION DE RIESGOS

Etapa del programa

Riesgo

Actividades de Aseguramiento Q

XVI. CAMBIOS, PROCEDIMIENTOS E HISTORIA

<Se indican las versiones del plan de calidad y la fecha>

Version | Fecha
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APENDICE 3

Charter del Programa EDI.

Es un documento resumen de las principales definiciones y condiciones

del programa, en este se establecen los interesados del programa, las

necesidades del negocio, su propésito, los objetivos, vision, mision,

beneficios, costos, restricciones, riesgos y otros.

Charter del Programa EDI

Comité Directivo:

e Katia Brumas-Gerente Regional de Logistica
e (Carlos Pineda-Gerente Regional Soluciones Cadena
Suministro
e Claudia Vegas-Gerente de Regional Soluciones Comerciales
Patrocinador del programa:

e Eduardo Tigre - Director de Sistemas Latinoamérica

Gerente del programa:

e Vasco Cajiao

de
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Situacion actual

Problema u oportunidades resultantes de la situacion actual

1. Los principales clientes a lo largo de América Latina
continuamente expresan su interés en hacer mas eficientes los
procesos comerciales a través del uso de soluciones de comercio

electronico, tales como EDI.

2. La region latinoamericana es una de las mas dinamicas y se
espera un crecimiento importante y sostenido en ventas durante los
proximos afnos. Por lo que es necesario simplificar las operaciones
para poder manejar el crecimiento esperado, sin aumentar

excesivamente los costos de operacion

3. En algunos paises hay competidores que ofrecen soluciones mas

avanzadas que las ofrecidas actualmente por la empresa.

4. La empresa cuenta con toda la infraestructura tecnoldgica para
automatizar procesos comerciales utilizando los estandares EDI para

intercambio electronico de datos.

5. El modelo de soporte actual de Tl presenta una serie de
deficiencias que impiden la expansion y generan desconfianza en
usuarios y gerentes sobre la conveniencia de apoyar la expansion de

soluciones EDI.

;. Como serda corregida esta situacion con el establecimiento del

programa?

272



1) Expandiendo el uso de soluciones EDI con los principales clientes
de la empresa en los paises de América Latina, donde la empresa

tiene operaciones comerciales.

2) Diseflando e implementando un modelo de soporte que haga
sostenible los beneficios de la expansion.

3) Estandarizando la plataforma tecnoldgica y los procesos basados

en EDI en toda la regién (eliminando soluciones locales)

;. Qué relacién tiene este programa con los objetivos estratégicos de

la organizacion?

Este programa apoya directamente tres componentes de la
estrategia corporativa:

1) Expansion de operaciones comerciales en Latinoamérica
2) Estancamiento de costos operativos y administrativos
3) Ser y ser percibido como el mejor proveedor en toda la regién

;.Por qué debe manejarse ese esfuerzo como un programa

integrado?

1) La plataforma tecnoldgica tiene un alto nivel de integracion y
estandarizacion, por lo que el trabajo técnico se puede realizar por un
unico equipo regional, en vez de contar con varios equipos locales.
Entre otras cosas se evita la duplicacién de funciones.

2) El nivel de adopcion de EDI en cada pais es distinto y al contar
con un equipo regional se pueden reaplicar buenas practicas y

soluciones facilmente.

3) Estos proyectos estan supeditados a negociaciones de alcance y

tiempo con clientes externos, por lo que se presentan muchos
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cambios, imprevistos y oportunidades sobre la marcha, por lo que es
necesaria una coordinacioén integrada de recursos y prioridades entre
los distintos proyectos.

4) Aprovechar la masa critica de recursos humanos en la oficina de
Costa Rica (gerentes de proyecto, expertos técnicos)

5) Garantizar la integridad de las soluciones de tecnolégicas a
desarrollar. Estas soluciones se consideran de "mision critica" por lo
que es indispensable asegurar su escalabilidad y mantenibilidad,
entre otras cosas.

6) Al agrupar estos proyectos se obtienen beneficios significativos en
comparacién con otros proyectos, lo que aumenta el valor en el
portafolio estratégico y permite el acceso a recursos corporativos no

accesibles por los proyectos sin agrupar.

Misién del programa

Automatizar procesos comerciales de ordenamiento, embarque vy
facturacion con los principales clientes en cada pais de América
Latina.

Vision del programa

Posicionar a la empresa como el mejor proveedor de Latinoamérica a

través de soluciones de comercio electronico business-to-business.
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Principios del programa

1) Utilizar la plataforma tecnoldgica disponible actualmente
2) Administracion integrada de todos los proyectos
3) Nivel de confiabilidad de las soluciones es prioritario (calidad)

4) Priorizar con base en la creacién de valor econémico cuantificable
(incremento de ventas, incremento en productividad, reducciéon de

costos).

Objetivo de alto nivel del programa

Para:

Automatizar procesos comerciales con clientes externos de

ordenamiento, embarque y facturacién.
Por medio de:
1) Administracion integrada de los proyectos de automatizacién

2) Aprovechamiento de la plataforma tecnolégica disponible:
Estandares EDI, protocolo de comunicaciones AS2, SAP.

3) Implementacién de un modelo de soporte robusto
De forma tal que:

1) Se apoye la estrategia de expansion de operaciones comerciales
en América Latina sin aumentar los costos operativos y

administrativos
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2) Se apoye la estrategia de ser el mejor proveedor de América
Latina

Declaracion del alcance

¢ Qué incluye?
Proyectos de automatizacion

1) Conexidn electrdnica con clientes o sus proveedores se servicios
EDI

- Protocolo de comunicaciones AS2
- Interfases internas entre Middleware y ERP (SAP)
2) Configuracion y mapeo de mensajes electronicos
- EDI <--> SAP
- Estandar EDI: EDIFACT
3) Integracién de mensajes EDI con procesos de negocio en SAP
- Desarrollos en SAP
4) Procesos de negocio a automatizar en forma parcial o total:

o Captura y procesamiento de pedidos de producto: Orden
de Compra electrdnica

o Recepcién de producto por parte del cliente: Entrega
certificada con base en aviso de despacho electrdnico

o Facturacién: Factura electronica y reconciliaciones (pagos
versus facturas)
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Mejoras modelo de soporte

1) Disefio e implementacion de modelo de soporte
basado en ITIL
a. Mesa de servicio
b. Consolidacion de proveedores EDI

2) Migracién de soluciones EDI locales a soluciones
regionales

3) Migracién de proveedores locales a proveedores
regionales de servicios de Value Added Network
(VAN)

Lista preliminar de proyectos

Esta lista es el resultado de sesiones de trabajo con la gerencia local
y de conversaciones con los principales clientes en cada pais, asi
como discusiones sobre el modelo de soporte necesario para dar
soporte a las soluciones que se implementen.

La directriz de la gerencia regional es cuantificar los beneficios de
ejecutar estos proyectos y determinar la inversidén requerida para tal

fin.

Cada unos de los paises aportara los fondos requeridos para la
ejecucion de sus proyectos. Consecuentemente el proceso para
priorizar los proyectos se llevd a cabo a lo interno de cada pais,
segun sus portafolios y practicas propias.
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Esta lista de proyectos es preliminar y esta sujeta a cambios una vez

que se formalice el plan de programa y se coordine con cada uno de

los clientes externos.

Tabla 5.1. Lista de proyectos EDI.

# Pais Cliente Proceso Descripcion
1 | Argentina | n clientes | Migracién Habilita nivel de servicio
solucion profesional, 24/7, brindado por
estandar el equipo regional. El pais libera
el personal de soporte local
2 | Argentina | n clientes | Migracion VAN | Habilita nivel de servicio
preferida requerido por el negocio y
modelo de soporte regional
3 | Argentina | Cliente 1 | Orden de Agiliza proceso de captura de
Compra pedidos de producto
4 | Argentina | Cliente 2 | Orden de Agiliza proceso de captura de
Compra pedidos de producto
5 | Argentina | Cliente 3 | Orden de Agiliza proceso de captura de
Compra pedidos de producto
6 | Argentina | Cliente 4 | Orden de Agiliza proceso de captura de
Compra pedidos de producto
7 Brasil Cliente 2 | Factura Agiliza proceso de facturacion y
electronica procesamiento de pagos a
proveedores
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8 Brasil n clientes | Migracion VAN | Habilita nivel de servicio
preferida requerido por el negocio y
modelo de soporte regional
9 Brasil Cliente 1 | Orden de Agiliza proceso de captura de
Compra pedidos de producto
10 | Centroa | Cliente 1 | Aviso de Agiliza procesos logisticos de
mérica Despacho recepcion y desembarque de
producto en los centros de
recepcién del cliente.
11 | Centroa | Cliente 2 | Aviso de Agiliza procesos logisticos de
mérica Despacho recepcién y desembarque de
producto en los centros de
recepcion del cliente.
12 | Centroa | Cliente 3 | Aviso de Agiliza procesos logisticos de
mérica Despacho recepcién y desembarque de
producto en los centros de
recepcion del cliente.
13 | Centroa | Cliente 4 | Aviso de Agiliza procesos logisticos de
mérica Despacho recepcion y desembarque de
producto en los centros de
recepcién del cliente.
14 | Centroa | Cliente 5 | Aviso de Agiliza procesos logisticos de
mérica Despacho recepcion y desembarque de

producto en los centros de

recepcién del cliente.
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15 | Centroa | n clientes | Migracién VAN | Habilita nivel de servicio
mérica preferida requerido por el negocio y
modelo de soporte regional
16 Chile n clientes | Migracion VAN | Habilita nivel de servicio
preferida requerido por el negocio y
modelo de soporte regional
17 Chile Cliente 1 | Orden de Agiliza proceso de captura de
Compra pedidos de producto
18 Chile Cliente | Orden de Agiliza proceso de captura de
10 Compra pedidos de producto
19 Chile Cliente | Orden de Agiliza proceso de captura de
11 Compra pedidos de producto
20 Chile Cliente | Orden de Agiliza proceso de captura de
12 Compra pedidos de producto
21 Chile Cliente | Orden de Agiliza proceso de captura de
13 Compra pedidos de producto
22 Chile Cliente 2 | Orden de Agiliza proceso de captura de
Compra pedidos de producto
23 Chile Cliente 3 | Orden de Agiliza proceso de captura de
Compra pedidos de producto
24 Chile Cliente 4 | Orden de Agiliza proceso de captura de
Compra pedidos de producto
25 Chile Cliente 5 | Orden de Agiliza proceso de captura de
Compra pedidos de producto
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26 Chile Cliente 6 | Orden de Agiliza proceso de captura de
Compra pedidos de producto
27 Chile Cliente 7 | Orden de Agiliza proceso de captura de
Compra pedidos de producto
28 Chile Cliente 8 | Orden de Agiliza proceso de captura de
Compra pedidos de producto
29 Chile Cliente 9 | Orden de Agiliza proceso de captura de
Compra pedidos de producto
30 | Colombia | Cliente 1 | Aviso de Agiliza procesos logisticos de
Despacho recepcion y desembarque de
producto en los centros de
recepcién del cliente.

31 México | Cliente 1 | Aviso de Agiliza procesos logisticos de

Despacho recepcion y desembarque de
producto en los centros de
recepcién del cliente.

32 México | Cliente 2 | Aviso de Agiliza procesos logisticos de

Despacho recepcién y desembarque de
producto en los centros de
recepcion del cliente.

33 México | Cliente 5 | Aviso de Pago | Agiliza proceso de reconciliacion
de pagos vs. cuentas por
cobrar.

34 México | Cliente 5 | Aviso Recibo de | Agiliza proceso de preparacion

Producto

de notas de crédito

281




35 México | Cliente 1 | Factura Agiliza proceso de facturacion y
electronica procesamiento de pagos a
proveedores
36 México | Cliente 2 | Factura Agiliza proceso de facturacion y
electrénica procesamiento de pagos a
proveedores
37 México | Cliente 3 | Factura Agiliza proceso de facturacion y
electrénica procesamiento de pagos a
proveedores
38 México | Cliente 4 | Factura Agiliza proceso de facturacion y
electronica procesamiento de pagos a
proveedores
39 | México | nclientes | Migracion VAN | Habilita nivel de servicio
preferida requerido por el negocio y
modelo de soporte regional
40 México Cliente | Orden de Agiliza proceso de captura de
10 Compra pedidos de producto
441 México | Cliente 6 | Orden de Agiliza proceso de captura de
Compra pedidos de producto
42 México | Cliente 7 | Orden de Agiliza proceso de captura de
Compra pedidos de producto
43 México | Cliente 8 | Orden de Agiliza proceso de captura de
Compra pedidos de producto
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44 México | Cliente 9 | Orden de Agiliza proceso de captura de
Compra pedidos de producto
45 Peru n clientes | Migracién Habilita nivel de servicio
solucion profesional, 24/7, brindado por
estandar el equipo regional. El pais
elimina el personal de soporte
local
46 | Venezuel | Cliente 1 | Aviso de Agiliza procesos logisticos de
a Despacho recepcién y desembarque de
producto en los centros de
recepcion del cliente.
47 | Venezuel | Cliente 1 | Factura Agiliza proceso de facturacion y
a electrénica procesamiento de pagos a
proveedores
48 | Venezuel | n clientes | Migracion Habilita nivel de servicio
a solucion profesional, 24/7, brindado por
estandar el equipo regional. El pais

elimina el personal de soporte
local
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Declaracion de beneficios y costos de alto nivel

Beneficios de alto nivel

1) Creacion de valor: $3, 900,000 por concepto de incremento de
ventas, productividad y reduccion de costos.
Para efectos de reporteo los beneficios se contabilizan a partir de la

fecha de cierre de cada proyecto por espacio de un afno.

2) Estandarizacion del servicio EDI en toda la region (soluciones y
modelo de soporte)
a. Permite centralizar la gestion del servicio en un pais de bajo
costo.
b. Permite gestionar los niveles de servicio de acuerdo a las
necesidades del negocio.
c. Facilita procesos de mejora continua y productividad en la

prestacién del servicio

Costos de alto nivel

1) Costo estimado es de $930,000 a ser desembolsados en forma
mensual durante la ejecucion de los proyectos

A continuacién se detallan los estimados financieros por proyecto:

Tabla 5.2. Estimados financieros de beneficios y costos por proyecto

# Pais Proceso Beneficio Costo
1 Argentina Migracién solucién estandar | 120,000 50,000
2 Argentina Migracién VAN preferida 0 0

3 Argentina Orden de Compra 60,000 15,000
4 Argentina Orden de Compra 60,000 15,000
5 Argentina Orden de Compra 60,000 15,000
6 Argentina Orden de Compra 60,000 15,000
7 Brasil Factura electrénica 120,000 30,000
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# Pais Proceso Beneficio Costo
8 Brasil Migracion VAN preferida 0 0

9 Brasil Orden de Compra 60,000 15,000
10| Centroamérica Aviso de Despacho 150,000 25,000
11| Centroamérica Aviso de Despacho 150,000 25,000
12| Centroamérica Aviso de Despacho 150,000 25,000
13| Centroamérica Aviso de Despacho 150,000 25,000
14| Centroamérica Aviso de Despacho 150,000 25,000
15| Centroamérica Migracion VAN preferida 0 0

16 Chile Migracién VAN preferida 0 0

17 Chile Orden de Compra 60,000 15,000
18 Chile Orden de Compra 60,000 15,000
19 Chile Orden de Compra 60,000 15,000
20 Chile Orden de Compra 60,000 15,000
21 Chile Orden de Compra 60,000 15,000
22 Chile Orden de Compra 60,000 15,000
23 Chile Orden de Compra 60,000 15,000
24 Chile Orden de Compra 60,000 15,000
25 Chile Orden de Compra 60,000 15,000
26 Chile Orden de Compra 60,000 15,000
27 Chile Orden de Compra 60,000 15,000
28 Chile Orden de Compra 60,000 15,000
29 Chile Orden de Compra 60,000 15,000
30 Colombia Aviso de Despacho 150,000 25,000
31 México Aviso de Despacho 150,000 25,000
32 México Aviso de Despacho 150,000 25,000
33 México Aviso de Pago 30,000 15,000
34 México Aviso Recibo de Producto 60,000 15,000
35 México Factura electrénica 120,000 30,000
36 México Factura electrénica 120,000 30,000
37 México Factura electrénica 120,000 30,000
38 México Factura electrénica 120,000 30,000
39 México Migracion VAN preferida 0 0

40 México Orden de Compra 60,000 15,000
41 México Orden de Compra 60,000 15,000
42 México Orden de Compra 60,000 15,000
43 México Orden de Compra 60,000 15,000
44 México Orden de Compra 60,000 15,000
45 Peru Migracion solucion estandar | 120,000 50,000
46 Venezuela Aviso de Despacho 150,000 25,000
47 Venezuela Factura electrénica 120,000 30,000
48 Venezuela Migracion solucion estandar | 120,000 50,000
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Criterios de éxito del programa

Realizacion de valor por trimestre:

Julio, agosto, setiembre, JAS09: $240,000

Octubre, noviembre, diciembre, ONDO09: $1. 500.000
Enero, febrero, marzo, EFM10: $720,000

Abril, mayo, junio, AMJ10: $570,000

Julio, agosto, setiembre, JAS10: $420,000

Octubre, noviembre, diciembre, OND10: $450,000
Nivel de Servicio EDI - Periodo de estabilizacion:

Disponibilidad: 99% (excluyendo ventanas de mantenimiento e incidentes
no causados por EDI)

Confiabilidad: 100% (mensaje enviado = mensaje recibido)

Rendimiento:<5mins (tiempo de entrega/recepcion de mensajes)

Restricciones

Recursos

1) Los especialistas en tecnologias de middleware se ubican en India y no
tienen disponibilidad de trabajar en el horario de Costa Rica.
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Tiempo

1) Para los proyectos de factura electrbnica en México una vez
comprometida la fecha con el cliente externo se cobraran multas por cada

factura en papel que se entregue al cliente.
Secuencia

1) Secuencia deseable de implementacidén para un mismo cliente es: Orden
de Compra-->Aviso de Despacho-->Factura Electrénica-->Otros mensajes

2) Otro factor para definir la secuencia responde a la capacidad de los
recursos disponibles

Tecnologia

1) Protocolo de comunicaciones tiene que ser AS2 por lineamientos

corporativos

2) No se entregara ningun requerimiento que no sea soportado por los

estandares EDIFACT definidos para cada pais en los comités de GS1

3) La empresa cuenta con dos soluciones de middleware: sistema

desarrollado inhouse y SAP XI:

--> Para conexiones existentes en el middleware inhouse el equipo de

proyecto puede usar cualquiera de los dos.
--> Para conexiones nuevas debe usarse el middleware SAP XI.
Proveedores

1) Desarrollos y configuraciones en el middleware y SAP se trabajara con el
proveedor estratégico X.
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--> Unicamente pueden utilizarse recursos ubicados en paises de bajo
costo como Costa Rica, India o Filipinas.

2) Nuevas conexiones que requieran contratar servicio de Value Added

Network deberan contratarse con alguna de las siguientes empresas:

--> VAN 1 (México y Centroamérica), VAN 2 (Brasil), VAN 3 (cualquier pais
menos Brasil)

Proceso / Metodologia
1) Ciclo de vida del desarrollo de soluciones

Definicion de Requerimientos, Disefio, Construccion, Pruebas de
Integracion, Pruebas de Aceptacion, Pase a Produccion. No se puede pasar
a una etapa sin haber cerrado la etapa anterior.

2) Aprobacion del cierre de cada etapa del ciclo de vida:

Definicién de Requerimientos - Lider Técnico, Lider de Negocio y Cliente

Externo

Disefo - Gerente de Aplicacién respectivo

Construccion - Lider Técnico

Pruebas de Integracion - Lider Técnico

Pruebas de Aceptacion - Lider de Negocio y Cliente Externo
Pase a Produccién - Lider de Negocio y Cliente Externo

2) Administracion de ambientes (desarrollo, pruebas, produccion).
Todos los proyectos deben respetar el protocolo de seguridad y
aseguramiento de calidad:
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e Desarrollos se realizan en los ambientes de desarrollo
Middleware Development y SAP Development

e Las pruebas tanto de integracion como de aceptacion se
realizaran en los ambientes Middleware Test y SAP Test

e Debe respetar el proceso formal de change management para
poder ejecutar el pase a produccién, tanto en el Middleware como
en SAP

Supuestos

1) Clientes externos se comprometeran con el cronograma propuesto.

2) Los clientes externos estaran de acuerdo en apegarse a los estandares

definidos en los comités de GS1 de cada pais.

3) Se tendra disponibilidad éptima de gerentes de negocio y de usuarios
para apoyar los proyectos, especificamente la definicion de requerimientos

y las pruebas de aceptacion.

Riesqos

1) Falta de compromiso de los clientes externos puede retrasar los
proyectos o puede impedir que se realicen del todo. Es necesaria una labor
de alineacién muy efectiva con los clientes externos por medio de los

gerentes de cada pais.
2) Impacto de crisis financiera:

e Cambio de prioridades estratégicas que se traduzcan en:
o Recorte de presupuestos para inversiones de Tl en la
empresa

o Recorte de presupuesto de los clientes externos
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3) Existen muchos proyectos de sistemas que se ejecutaran en forma

simultanea lo que puede generar lo siguiente:

pruebas o]

en la calidad

Competencia por recursos de negocio para realizar pruebas.

Errores en los sistemas de pruebas (retraso en la realizacién de

de las mismas).

4) Cambios legales con relacién a los procesos comerciales.

Ejemplos de cambios legales:

o Requisitos en factura electronica

Cambios podrian representar oportunidades 0 amenazas

o Requisitos de documentacién de transportes de mercaderia

Interesados clave del programa

Tabla 5.3. Interesados clave del programa

Area de
responsabilidad

Puesto

Rol en el programa

Comercial (Ventas)

Gerente de cuenta de cada

clienie

Megociacion con clientes externos

Operaciones (Logistica
y Servicio al Cliente)

Gerente de cada pais

Duefioc de procesos de negocio externos e
internos
Asignacion de recursos de negocio

Operaciones (Logistica
y Semvicio al Cliente)

Super Usuarios de cada pais

Expertos en procesos de negocio y en el sistema

Operaciones
{(Finanzas)

Gerente de cuentas por cobrar de
cada pais

Duefioc de procesos de negocio externos e
internos
Asignacion de recursos de negocio

Administracion de TI

Gerentes de Aplicacién

Aprobacion y consulioria sobre cambios técnicos

en aplicaciones de captura de drdenes
procesamiento de drdenes, cuentas por cobrar vy
transportes

Administracion de TI

Administradores de Middleware y
ERP

Administracion de ventanas de cambios vy de
mantenimiento

Middleware. ERP

Proveedor de Tl Gerente de Recursos  dellAsignacién de personal técnico para los equipos
proveedor de proyecto
Administracion de TI Gerentes de  Soporte  EDIL|Encargados de recibir los proyectos y brindar el

soporte del dia a dia
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Cada gerente de proyecto debera administrar la relacién con los

interesados clave de sus proyectos especificos.

Equipo de Programa

Tabla 5.4. Equipo de programa

[externa)

de recursns para cada provecto, entre otrog.

Puesto Rol en el programa Mombre

Coordinadar de Programa [Labores de apovo ¥crico a la gerencia del| Gabriela Chavas
programa.
ddmiristracion de cronograma, generacidn de
reportes, coordinacion de reuniongs.

Oficina de Provectos Lahores de apovo administrativa a la gerencial Luiz Jiménez
del programa, principalmente en el manejo de
presupuestos Y pagos a proveedores

Gerente deProvecto 1 |Gerencia de los provectos con clientes de|Febeca Les
Méxica v Centroamérica
Rezporzable por |a enfrega de beneficing

Gerente de Provecto 2 |Gerencia de los provectos con clientes delJulio Chicas
Yenezuela, Colombia v Perd
Fiespunsable por la entrega de beneficios.

Gerente de Provectn 3 |Gerencia de los provectos con clientes de| André Hova
firgenting, Chile v Brasil
Respansable por la entrega de beneficios.

Coordinador de Provectos| Administrador del equipn tchico, asignacion| Subcontratado

Lider Técnica [externa)

Encargadn de entregar toda el trabajo tchico
de cada proyvectn

Subcortratado [habra varios]

Experto piddleware

[externa)

Encargadn de entregar toda el trabajo tchico
en el middlaware

Subcortratado [habra varios]

Experto SAP [externo]

Encargadn de entregar toda el trabajo tchico

en el ERP.

Subcortratado [habra varios]
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Aprobacion

Este documento debe ser firmado por el comité directivo del programa para

autorizar el inicio de la fase de planeacion del programa.

Nombre

Firma

Fecha

Katia Brumas

Carlos Pineda

Claudia Vegas

Eduardo Tigre
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APENDICE 4
PLAN DE CALIDAD PROYECTO EDI.

El propésito de este plan es establecer las prioridades de calidad del programa,
las acciones que se deben ejecutar para asegurar la calidad y los costos que
dichas actividades van a generar.

Tabla 5.34. Caracteristicas de Calidad de Programa de Proyectos EDI

Caracteristicas de Definicion ISO-IEC9126/1 Proyecto EDI
Calidad
Funcionalidad Capacidad de un producto de | Esta caracteristica es critica para el éxito del
software de proveer las proyecto puesto que consiste en automatizar
funciones que satisfacen procesos de negocio.

medidas explicitas e

L Funcionalidad general:
implicitas cuando el software

es utilizado segln las Generacién automatica (y transparente para

especificaciones de uso. el usuario) de documentos electrénicos al
ejecutar transacciones en el sistema emisor.

e Envio automatico de documentos
electronicos de SAP al sistema del cliente

e Recepcidén automatica de documentos
electrénicos del sistema del cliente en SAP

¢ Reportes de monitoreo de transmision de
mensajes electrénicos (para auditoria y
“troubleshooting”)

Funcionalidad especifica seglin mensaje

EDI:

e Ordenes de Compra: Validacién de

catélogo de producto, validacion de
precios, validacién de fechas de

entrega, asignacion de descuentos,

promociones e impuestos
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e Aviso de Despacho: Generacién e

impresion de etiquetas con cédigo de
barras para agilizar entrega/recibo de
producto

e Factura Electrénica: Cumplimiento de

requisitos legales del gobierno y
requisitos comerciales del cliente, envio
de facturas electronicas al servidor de
archivo.

e Recibido orden de compra:

Notificacion de recibido con numero de

orden, fecha y hora.

Confiabilidad

Capacidad del software de
mantener un nivel
especificado de rendimiento
al ser utilizado bajo

condiciones especificadas.

Esta caracteristica es critica para este proyecto
puesto que si el servicio de EDI falla podrian

darse las siguientes consecuencias:

e Se paralizan las operaciones comerciales

e Pérdida en ventas

e (Gastos y multas en fletes

¢ Riesgos legales (facturaciéon y
documentacién de operaciones

¢ Dano de las relaciones con clientes y mala
imagen externa

La confiabilidad tiene que ser del 100% medida

de la siguiente forma:

Mensaje enviado = Mensaje Recibido

Usabilidad

Capacidad del software de
ser entendido, aprendido,
utilizado y atractivo para el
usuario cuando es utilizado
bajo condiciones

Esta caracteristica no es relevante puesto que
los procesos de EDI suceden en forma

transparente para los usuarios de SAP.
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especificadas.

Eficiencia

Capacidad del software de
entregar un rendimiento
apropiado, con relacién a los
recursos utilizados bajo

condiciones especificadas.

Esta caracteristica es critica para este proyecto
puesto que si el envio/recepcion de mensajes
EDI no cumple con los tiempos requeridos

podrian darse las siguientes consecuencias:

e Se paralizan las operaciones comerciales

e Pérdida en ventas

e Gastos y multas en fletes

¢ Riesgos legales (facturacion y
documentacién de operaciones

¢ Dano de las relaciones con clientes y mala
imagen externa

La eficiencia se medira de la siguiente forma:

e Tiempo de envio por orden <15mins
(sistema a sistema)

e Tiempo de procesamiento por orden
<1min (dentro de SAP)

Mantenibilidad

Capacidad del software de
ser modificado.
Modificaciones pueden incluir
correcciones, mejoras o
adaptacién a cambios en el
ambiente, y cambios en
especificaciones y

requerimientos.

Esta caracteristica es muy importante puesto
que por politica de la empresa todos los
desarrollos en los sistemas de mision critica
deben apegarse a normas muy estrictas de
aseguramiento de calidad y mitigacion de

riesgos.

La mantenibilidad se medira de la siguiente

forma:

e Aprobacion del proceso de Revision de
Cadigo.
El proceso de Revisién de Codigo certifica que
los desarrollos se apeguen a estandares de
lenguaje abap recomendados por SAP y a
estdndares EDIFACT

295




Portabilidad

Capacidad del software de
ser transferido de un

ambiente a otro.

Esta caracteristica no es relevante puesto que
los mensajes EDI Gnicamente se

implementaran en el ERP de la empresa.

DOCUMENTOS DE REFERENCIA

El presente plan de calidad se apoya en los documentos senalados a

continuacion:

Tabla 5.35. Documentos de Referencia del Programa de Proyectos EDI

Nombre Descripcion Version Fecha
documento

Charter Programa Indica la necesidad del negocio, el objetivo, v Julio

EDI alcance, exclusiones, costos estimados, 2009
criterios de éxito de negocio, restricciones y
aprobacion del patrocinador del proyecto
Estandar Internacional de Ingenieria de Parte 1 Modelo | 2001
Software de Calidad

ISOIEC 9126
Estandar para el plan de Aseguramiento de la | IEEE 730-1998 | 2002
Calidad del Software

IEEE STD 730

ADMINISTRACION

Este apartado presenta los roles y responsabilidades para el

aseguramiento de la calidad.
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Tabla 5.36. Roles y responsabilidades del equipo para asegurar la
calidad

Rol Tareas/Responsabilidades

Gerente de Trabajo con el gerente de negocio para asignar los recursos al proyecto.
Proyecto

Crear el cronograma del proyecto con el Lider de Tl asignado

Controlar el progreso de cada implementacion en funcién del cronograma inicial.

Responsable de resolver los problemas técnicos que surjan durante la
implementacion (excluyendo los problemas de proceso de negocio los cuales
deben ser atendidos por el gerente de negocio)

Mantener informado al gerente de negocio y de programa sobre los problemas

encontrados y su correspondiente estatus.

Coordinar el cierre formal del proyecto.

Lider de Tl Analizar el esfuerzo requerido para cada implementacion.
Realizar el disefio de la solucion.
Crear el cronograma en conjunto con el gerente de proyecto.

Definir requerimientos y especificaciones para desarrollos en el ERP y en el
Middleware

Crear el disefio del mapeo entre mapa EDI y el Idoc.
Coordinar con los desarrolladores la etapa de construccion.
Coordinar la ejecucion de pruebas

Coordinar el proceso de Administracién de Cambios

Experto Crear las configuraciones necesarias para establecer las comunicaciones entre la

Middleware empresa y los clientes externos

Configurar los mapeos disefiados por el Lider de TI.

297




Experto SAP

Realizar los cambios a los objetos SAP tales como tablas, reportes o programas.

Apegarse a los estandares definidos, de forma tal que obtenga la aprobacién

durante las revisiones del codigo.

Actividades de aseguramiento de la calidad

El ciclo de vida del desarrollo de software que se aplica en la

empresa incluye tareas de aseguramiento de la calidad que son de

caracter obligatorio para los sistemas de misién critica. El detalle de

las tareas de aseguramiento de la calidad inmersas en el ciclo de

vida es el siguiente:

Etapa Ciclo de Vida Actividades de Aseguramiento de Q (dentro del ciclo de vida)

Requerimientos de

Firma de aceptacion de requerimientos técnicos y de negocio con el cliente

Negocio externo
Firma de requerimientos del negocio con el cliente interno
Disefo y Construccion Pruebas Unitarias

Revisién del cddigo

Revision de performance

Pruebas de integracion Limpieza del maestro de datos (en caso de ser necesario)

y/o0 aceptacion

Preparacion de pruebas de aceptacién ( asegurar disponibilidad de

ambiente de pruebas y casos de prueba)
Formalizar la participacion del cliente externo

Solicitar datos para pruebas y formalizar calendario de pruebas con

usuarios
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Ejecucion de pruebas de integracién y/o aceptacion
Revision de resultados (defectos) con usuarios
Solucién de defectos

Firma de aceptacién del negocio

Preparacion de manuales y documentacién para usuarios

Pase a produccion Capacitacién y documentacién al equipo de soporte
Firma de aceptacién del equipo de soporte

Cumplimiento de requisitos de “Change Management”

Estabilizacién Disponibilidad del equipo de proyecto para resolver incidentes
relacionados con la solucidn y/o realizar arreglos sobre defectos

encontrados tardiamente.

Tabla 5.37. Desglose de actividades de aseguramiento de la calidad
programa de Proyectos EDI

Es responsabilidad del gerente de proyecto velar por el cumplimiento
de dichas tareas y debera resguardar la documentacion del proyecto
para responder ante eventuales auditorias

A nivel del programa, la calidad se enfoca en un nivel macro, por lo
gue se controlan y monitorean las etapas del ciclo de vida que estan
disefadas para garantizar la calidad de las soluciones construidas.

Dichas etapas son:
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e Pruebas de integracion
e Pruebas de aceptacion
e Pase a produccion

e Estabilizacion

Mediante la ejecucibn de estas etapas se garantiza que las

soluciones:

e satisfacen las caracteristicas de calidad relevantes, a nivel técnico

e cumplen con requerimientos especificos de los clientes (internos y

externos)

e son sostenibles en el tiempo por medio de los equipos de soporte

Otro elemento importante es la fiscalizacion y aprobacion del cierre

de cada una de las etapas relacionadas con la calidad. Cada una de

las etapas sera aprobada de la siguiente forma:

Tabla 5.38. Formas de aprobacion de las etapas de calidad para

programa de Proyectos EDI

Etapa Criterio de éxito

Autoriza

Pruebas de integracion Solucién 100% funcional en
ambiente de pruebas, segun

diseno

Gerente de Proyecto

Contacto cliente externo

Pruebas de aceptacion 100% de cumplimiento con
caracteristicas funcionales

solicitadas por el cliente

Lider de negocio

Contacto cliente externo

Pase a produccion 100% de cumplimiento con
requisitos de procedimiento de

“change management”

Administrador de Cambios

Gerente Regional de Tl

Estabilizacién 100% de cumplimiento con
caracteristicas funcionales

solicitadas por el cliente

Lider de Negocio
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La documentacidén requerida para cada una de las etapas es la

siguiente:

Tabla 5.26. Documentacion requerida para las etapas de calidad para

programa de Proyectos EDI

Etapa

Documento

Descripcion

Pruebas de integracion

Disefio Técnico

(Requerimientos de Software
y Disefio Detallado)

Documento preparado por el
Lider de Tly los
desarrolladores donde se
traducen los requerimientos
de negocio en requerimientos
técnicos. Incluye un
presentacion de PPT que
muestra la arquitectura y
describe las 6 caracteristicas
de calidad y los

requerimientos

Pruebas de aceptacién

Reporte de Resultados de

Pruebas

Reporte que consolida los
resultados de todas las
pruebas realizadas, tanto
pruebas unitarias, como

pruebas de aceptacién

Pase a produccion

Documentacién para equipo

de soporte

Documentacién requerida
para el equipo de soporte,
incluye el “Disefio Técnico” asi
como la descripcion de fallos y
defectos encontrados durante

las pruebas.

Estabilizacién

Reporte de cierre

Presenta las estadisticas del
comportamiento de la soluciéon
con base en las

caracteristicas de calidad
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Costo de las actividades de aseguramiento de la calidad

Cada uno de los 48 proyectos debe ejecutar las etapas mencionadas
y el costo agregado de dichas actividades es de $ $137,320 que
equivale al 38% del costo total de los proyectos.

Tabla 5.38. Costos de las actividades de aseguramiento de la calidad para
programa de Proyectos EDI

Actividades de Aseguramiento Total

Pruebas de Aceptacion 34,400
E=tabilizacion 20,640
Pruebas de Integracion oo, 400
Paze a produccion 18,880
Total 137,320

Estas actividades y costos estan reflejados en el ciclo de vida de
cada uno de los proyectos individuales:

Figura 5.18. Ejemplo de actividades de aseguramiento de la Calidad en un
proyecto del Programa de proyectos EDI.

= Brasil $13,110
= Orden de Compra $4,980
= BR Cliente 1 $4,980
Requerimientos 3400
Disefo y Construccidr $2,200
Fruehas de Integracio 31,10
Pruehas de Aceptaciol 3400
Pase a produccian 3400
Estahilizacian 5480
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HERRAMIENTAS, TECNICAS Y METODOLOGIAS

Para efectos de control y medicién de las actividades de calidad se
utilizara la herramienta seleccionada por la empresa para tal fin,

Mercury Quality Center.

Herramienta de Descripcion
Calidad
Mercury Quality Software que registra el plan de testing y los resultados de la
Center ejecucién de pruebas y genera reportes de monitoreo del avance.

ENTRENAMIENTO

Cada gerente de proyecto debe asegurarse que los integrantes de su
equipo estén familiarizados con los procesos y herramientas que
apoyan la gestién de calidad del programa. Los siguientes cursos
estan disponibles en la intranet para todo el personal que necesite
capacitarse antes de iniciar a trabajar en el programa. Los cursos

incluyen un examen de certificacion en linea.

Tabla 5.39. Cursos disponibles en la Intranet para capacitar al personal
que forme parte del equipo del programa de Proyectos EDI

Entrenamiento Descripcion Participante Verificacion
Ciclo de Vida de Es necesario dar Gerentes de Resultado examen en linea
Desarrollo de capacitacién en el ciclo de | proyecto
Software vida al programador puesto

que es nuevo desarrollando
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proyectos para esta

empresa

Lider de Tl

Desarrolladores
(ERP y
Middleware)

Mercury Quality

Los usuarios deben recibir

Usuarios que

Resultado examen en linea

Center capacitacién para utilizar la | ejecutan las
herramienta. pruebas
Lider de TI
Proceso de Entrenamiento que el Resultado examen en linea
Change equipo de proyecto le
. . Gerentes de
Management brinda al equipo de

soporte.

proyecto

Lider de Tl

Desarrolladores
(ERP y
Middleware)
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