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GLOSARIO

BPM: es un enfoque disciplinado para identificar, disefiar, ejecutar, documentar,

medir, monitorear y controlar los procesos de negocio.

CVP: marco de referencia con un conjunto minimo de informacién para garantizar
gue los proyectos se ponen en marcha solo cuando estan listos, un ciclo saludable y

la entrega de los resultados esperados.

Guia Metodoldgica: instrucciones y plantillas para llevar a cabo una metodologia

previamente definida.

Lean: es una filosofia enfocada en la reduccion de desperdicios en donde se define
una situacion actual, la situacion deseada y un plan para reducir la brecha entre las

mismas.

Outsourcing: contratacidon de servicios profesionales externos para satisfacer

necesidades empresariales especificas.

PDU: Unidades de Desarrollo Profesional necesarias para mantener la certificacion

de Gerencia Profesional de Proyectos de la PMI (Project Management Institute).

PMBOK®: marco de referencia sobre la Administracion de Proyectos desarrollado
por PMI.

PMI: es una organizacion sin fines de lucro dedicada a la profesion de la direccién de

proyectos a través de estandares y certificaciones reconocidas mundialmente.



RESUMEN

El departamento de Planillas se integr6 a un Centro Global de Servicios
convirtiéendose en el responsable de procesos para 10 paises en América. El
conjunto de procesos criticos interrelacionados se manejaban de forma inconexa,

generando que el servicio fuera inefectivo e ineficiente y la comunicacion inoportuna.

Se hizo una investigacion aplicada dividida en cuatro fases: Fase 1, se evidenciaron
las capacidades para la gestidbn de proyectos del departamento. En la Fase 2, se
identificé el conjunto de procesos criticos que iban a ser abordados con un enfoque
en proyectos pequefios. Para la Fase 3, se cre6 una guia metodologica para llevar a
cabo los proyectos con base en el PMBOK® y PRINCE2™. Por ultimo en la Fase 4,

se definid un plan de implementacion para la guia propuesta.

El analisis de capacidades en Administracion de Proyectos muestra que los lideres
del departamento han aprobado la mayoria de horas en cursos y en un afo Planillas
lideré 35 proyectos. Se identificaron 17 procesos criticos que pueden ser abordados
en conjunto con seis proyectos pequefos utilizando la Guia Metodoldgica propuesta

gue busca promover estandarizacién y una cultura de comportamientos proactivos.

La solucién puede ser extendida a otras regiones de Asia y Europa y se recomienda
iniciar con un plan piloto que incorpore un miembro encargado de elaborar
observaciones directas para identificar desperdicios buscando areas de mejora

siguiendo la cultura Lean.

Palabras clave: Guia Metodologica de Proyectos. Proyectos Pequefios.

Categorizacion de Proyectos. Lean.
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ABSTRACT

The Payroll Department joined a Global Service Center becoming responsible for
processes from 10 countries within the Americas. The interrelated critical processes
were handled independently, not only generating ineffective and inefficient services,

but communication gaps as well.

Applied Research was done in four phases: Phase 1, the project management
capabilities were exposed. In Phase 2, the set of critical processes to be addressed
with a focus on small projects were identified. For Phase 3, a methodological guide
was created to carry out the projects based on the PMBOK ® and PRINCE2 ™.,

Finally in Phase 4, an implementation plan was defined for the proposed guide.

The capabilities analysis, in Project Management, shows that the department leaders
have the most hours of approved courses in a year and Payroll has led 35 projects.
17 critical processes were identified to be addressed with six small projects using the
proposed methodological guide that promotes a culture of standardization and

proactive behavior.

The solution can be extended to other regions of Asia and Europe. It is recommended
to start with a pilot program that incorporates an individual in charge of performing
direct observations; this would facilitate the identification of waste on areas for

improvement based on Lean culture.

Key words: Project Methodology Guide. Small Project. Sizing a Project. Lean.
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INTRODUCCION

La disciplina de Gerencia de Proyectos ha evolucionado desde sus inicios
empezando con un enfoque informal el cual no era prioritario para las
organizaciones. Aunque hoy en dia se ha convertido en un complemento de la
operacion incrementando la importancia ante la alta Gerencia en donde diferentes
iniciativas de la organizacion se han llevado a cabo como proyectos formales.
Asimismo, la estrategia de una corporacion se lleva a cabo por medio de proyectos

gue traen historias de éxito e igualmente pueden conllevar a fracasos.

El Gerente de Proyectos tiene un rol significativo en la consecucién de los objetivos
de los mismos ya que los proyectos actuales son muy competitivos y los clientes
esperan altos estandares de calidad, habilidades y competencias aptas. A lo largo
del tiempo se han desarrollado una gran cantidad de técnicas y metodologias para
proyectos tradicionales o de gran escala.

La aplicacion de practicas generales es factible para la mayoria de los proyectos
pero existe la necesidad de reconocer y clasificar los proyectos por tipo. Se debe
llevar a cabo una gestién de proyectos apropiada en donde se tome en cuenta la
naturaleza del proyecto antes de escoger los métodos que se van a aplicar para
asegurar el éxito del mismo. La clasificacion y el uso apropiado de técnicas para

manejar los diferentes proyectos pueden convertirse en un reto para la organizacion.

Aungue un proyecto se clasifigue como pequefio no significa que no requiera
atencion y un manejo articulado en donde se aprovechen las capacidades y recursos
disponibles. La presente propuesta pretende abordar el tema de la gestion de
proyectos pequefios con un enfoque personalizado en donde se indiquen las
instrucciones, plantillas y herramientas en las etapas de inicio, planificacion,

ejecucion, monitoreo, control y cierre.



El presente proyecto de graduacion esta dividido en seis capitulos que van desde las
generalidades de la organizacion, el marcos conceptual y metodologico, el analisis
de la situacion actual, la identificacion del alcance de la propuesta, la creacién de la
guia y hasta el plan de implementacion. Lo anterior alineado con los objetivos para

después crear una serie de conclusiones y recomendaciones para la Gerencia.



1. CAPITULO |: GENERALIDADES DE LA INVESTIGACION

El presente capitulo contiene el marco de referencia empresarial para ubicar a la
empresa en contexto; también, se indican las deficiencias identificadas que justifican
el desarrollo de este trabajo de graduacion y el problema que surge debido a las
mismas. Finalmente, los objetivos especificos y el general se mencionan asi como el

alcance de este estudio.

1.1.Marco de Referencia Empresarial

Esta seccidon describe la organizacion de Planillas para América dentro del area de
Recursos Humanos en la compafia Siempre Soluciones Innovadoras S.A. (SSI) en
Costa Rica. Para ello se explica la actividad de esta empresa, sus inicios y su
establecimiento en el pais hace 15 afos. Igualmente, se detalla el rol que el
departamento previamente seleccionado juega en esta multinacional, asi como su

desglose dentro del complejo departamento global de Recursos Humanos.

SSI es una compafiia multinacional dedicada mayormente a la fabricacion de
productos de tecnologia para servidores, “Ultrabooks” y teléfonos celulares
inteligentes, entre otros. Estd enfocada en innovacién de tecnologia avanzada con
base en el silicon y sus inicios datan a partir de mediados de 1968 con dos
fundadores, fabricando memorias para computadoras antes de dar el salto a los
productos de tecnologia. Por décadas la corporacién se ha enfocado en el desarrollo

de tecnologia a través de la computadora y el Internet (SSI, 2012).

Inici6 operaciones en marzo de 1998 con una poblacibn de 950 empleados
Unicamente con una planta de ensamblaje y prueba. Luego evolucion6é a una
compaifia de mas de 2.500 empleados que maneja una serie de actividades que

han permitido la diversificacion de la forma en que SSI hace negocios en Costa Rica.



Hoy en dia se realizan investigaciones, se prestan servicios financieros y contables

para la Corporaciéon SSlI, entre otras.

En la actualidad cuenta con tres campus en Costa Rica y su principal sede es la que
cuenta con el piso de produccion. En las otras dos sedes, se desempefian labores en
el area de Tecnologias de la Informacion y Comunicacion y trabajos de servicios,

especialmente de Finanzas y Recursos Humanos.

El departamento de Recursos Humanos a nivel global cuenta con un Vicepresidente
gue maneja seis unidades globales de negocio; dentro de estas se encuentra la
unidad de Servicios de Recursos Humanos (RRHH) para la empresa, la cual tiene a
cargo procesos relacionados con: desarrollo, compensacion, movilizacion, soporte y
contratacion/reclutamiento, para ello el Centro de Servicios globales desempefia un

papel muy importante.

En el pais, alrededor del afio 2005, nacié el Centro de Servicios dedicado a proveer
soporte en &reas como: planillas, relocalizacién, reclutamiento y contratacion,
beneficios, desarrollo y aprendizaje, entre otras. Para el afio 2007, ya se estaban
manejando procesos para ocho paises de Latinoameérica, y para finales del 2008 se
incorpor6 a Estados Unidos convirtiéndose en el Centro Global de Servicios, el cual

en la actualidad basa sus operaciones en el pais y en Malasia.

El departamento de Planillas de América esta incluido dentro del area de Pagos y
Beneficios, reportando al mismo gerente junto con el grupo de Beneficios y
Reclutamiento aunque estos ultimos tienen un enfoque hacia Estados Unidos

Unicamente.



En la figura 1.1 se puede apreciar la ubicacion del area de Planillas dentro del grupo de Recursos Humanos, pasando
por los Servicios de RRHH, el Centro de Servicios Globales y el departamento de Pagos y Beneficios ubicado en Costa

Rica.

Vice Presidente

e [ N\ [ N s ‘ N ‘ N ‘
C°"§gi2;‘;g‘s’” & Legal RRHH Servicios RRHH RRHH para RRHH Comunicacion RRHH Negocios RRHH

‘ Director Recursos Humanos ‘

Servicios
Talento Empresarial Operaciones RRHH Transformacion
Empresarial
Oficina Programas Oficina Programas - .
Mobilidad Laboral Pagos & Beneficios Centro de Servicios Soluciones para
Globales Empleados
Global Globales
Gerencia Costa Rica Gerencia Malasia Gerencia Operaciones Gerencia Soporte Gerencia Mobilidad
Pagos & Beneficios Pagos & Beneficios Globales de Datos & P
o . Global al Empleado Laboral Global
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Figura 1.1 Organigrama de Recursos Humanos

Fuente: Elaboracion propia con base en repositorio de Recursos Humanos



Hace mas de dos afios atras, la unidad de negocios Planillas estaba compuesta por
dos departamentos independientes, uno dedicado a los paises de Latinoamérica y el
otro a los Estados Unidos. Sin embargo, en julio del 2010, hubo una fusion de las dos
partes creando el departamento de Planillas de América, responsable de procesos

de némina para un total de 10 paises detallados en la figura 1.2.

oEIN (NN
e
o E
= R

Figura 1.2 Paises de Planillas de América

Fuente: Elaboracién propia con base en el repositorio de Planillas de América

El departamento de Planillas de América, asi como todas las otras unidades de
negocio dentro del Centro Global de Servicios, maneja los procesos en los paises
mencionados anteriormente mediante un enfoque de manejo por procesos (BPM:
(Business Process Management por sus siglas en inglés). Existen siete pilares que

se deben cumplir:

= Duefio del proceso definido
= Documentacion

= Control de Cambios

= Métricas

= Manejo de errores de gran impacto



=  Entrenamiento

= Revision de la operacion

1.2. Justificaciéon del Estudio

El departamento de Planillas experimenté una adicién de nuevas responsabilidades
para llegar a ser parte del Centro Global de Servicios. Dicha transicién, que
involucraba a los paises mencionados anteriormente, aumento la complejidad del
alcance estratégico ya que los objetivos dejaron de ser locales para convertirse en

globales.

Empezaron a surgir una serie de procesos criticos interrelacionados entre si, en las
diferentes regiones, que estan siendo manejados de forma desarticulada e inconexa.

Este enfoque esta generando una serie de repercusiones explicadas a continuacion:

1.2.1. Problemas recurrentes y servicios inefectivos

Los problemas recurrentes y servicios inefectivos resultan en errores repetitivos en el
conjunto de procesos criticos interrelacionados® los cuales tienen las siguientes
caracteristicas: se elaboran con frecuencias mayores a tres meses,
interdepartamentales, riesgo medio/alto, mayor impacto en el servicio y tienen
visibilidad con la Alta Gerencia. Lo anterior ocasiona que los indicadores de estos

procesos criticos interrelacionados estén debajo de la meta:

a) Calidad, no visible para el empleado, menor a 99%: no se elabora un
procedimiento de verificacion y aseguramiento de la calidad que garantice

la reduccion de estos casos. Este tipo de defectos no llegan a los clientes

! No son la operacion del dia a dia y tienen gran impacto



de la organizacion pero la alta gerencia los tiene en cuenta a la hora de
tomar decisiones de transicién de nuevos negocios.

b) Errores de gran impacto® mayor o igual a 1: esta otra medida se ilustra, en
la figura 1.3 con la distribucion de los errores ocurridos en cada afio y
region, incluyendo uUnicamente los que han ocurrido en los procesos
criticos interrelacionados. Se han registrado, desde el 2007 a inicios del
2012° 31 errores de los cuales 23% corresponden a Estados Unidos y
77% a Latinoamérica.

o [4)] o [4)]

Cantidad de errores

4]

EEUU Latinoamérica
Region o Pais

m2007 ®m2008 ®=2009 m2010 =2011 m2012

Figura 1.3 Cantidad de errores de gran impacto por Region

Fuente: Departamento de Planillas de América

Esto signific6 que mas de 19.000 empleados fueran impactados en su pago por
atrasos o montos incorrectos, donde un 74% labora en Estados Unidos y el 26% en
Latinoamérica. El detalle sobre la cantidad de empleados afectados por afio y regién

se incluye en la figura 1.4:

? Los errores son clasificados por la organizacion como gran impacto con base en la cantidad de empleados
afectados, impacto en la operacion, riesgo legal y riesgo financiero.
% La informacion de Estados Unidos esta disponible a partir del 2010.
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Figura 1.4 Empleados Afectados por Errores de Gran Impacto

Fuente: Departamento de Planillas de América

c) Calidad, visible para el empleado, (DFR por sus siglas en inglés Defect
Free Rate) menor a 99%: este indicador incluye todos los procesos del
servicio de planillas y se ve afectado significativamente cuando se
presentan errores en los procesos criticos interrelacionados. El
comportamiento del DFR para el afilo 2010 muestra siete meses debajo de
la meta establecida (Indicador mostrado en color rojo). Los defectos no
ocurrieron en meses consecutivos e incluyen todas las regiones (Otros:
corresponde a Peru, Venezuela, Colombia, Ecuador y Chile); referirse al

cuadro 1.1;



Cuadro 1.1 Calidad (visible para el empleado)

2010

Costa Rica Argentina  Otros México
Enero 100% 100% 100%
Febrero 100% 100% 100%
Marzo 100% 100% 100% 100%
Abril 99.6%  100% 100%
Mayo 100% 100% 100% 100% 100%
Junio 100% 100% 100% 100% 100%
Julio 100% 100% 100% 100% 100%
Agosto 100% 100% 100% 100% 100%
Setiembre 100% 100% 100% 100%
Octubre 95.5% 99.4% 100% 100% 100% 100%

Noviembre 99.5% 100% 100% 100% 98.0%
Diciembre 100% 100% 100% 100% 100%

Fuente: Departamento de Planillas de América

Los indicadores debajo de la meta y los defectos no visibles para el cliente afectan
directamente a los empleados que reciben el servicio de planillas. Los dos tipos de
errores mencionados, crean una asignacion extra de recursos para poder resolverlos

con el menor impacto incrementando el costo asociado al servicio.

1.2.2. Servicios ineficientes

Los servicios ineficientes generan una distribucién de tiempo inefectiva por la

ejecucion de actividades duplicadas. Estos efectos se muestran en:

a) Trabajo extra para completar las actividades incrementando nuevamente el

costo del servicio
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b) Conflictos entre los recursos que generan falta de compromiso en

proyectos y responsabilidades

1.2.3. Partes interesadas desalineadas y comunicacion inoportuna

La falta de alineacién previa con las partes interesadas para obtener una
comunicacion oportuna genera una falta de compromiso a la hora de comprometerse
con el conjunto de procesos criticos interrelacionados y en el momento de la

ejecucion.

1.2.4. Incumplimiento de objetivos estratégicos

El Centro de Servicios Globales cuenta con los siguientes objetivos estratégicos

(Fuente: traduccion libre del repositorio del Centro Global de Servicios):

1. “Servicio al cliente: nuestros clientes son importantes en todas nuestros
actividades

2. Costo: continuamente aumentamos la eficiencia a través de la innovacién y la
optimizacién

3. Ambiente de trabajo: estamos orgullosos y comprometidos, operamos como
'un equipo', y hacemos el compromiso y crecimiento de nuestros empleados
una prioridad

4. Calidad: logramos capacidad fundamental para ofrecer excelencia operativa”

El incumplimiento de los objetivos estratégicos, descritos anteriormente, dificulta la
consecucion de la mision del Centro de Servicios Global: “Ser el lider, de Centros de
Servicios, reconocido por los clientes y la industria.” Asimismo, repercute en la mision

del area de Servicios RRHH: “Dar poder al activo #1 en SSI: las personas.” (Fuente:
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traduccion libre del repositorio del Centro Global de Servicios y del repositorio de
Servicios RRHH)

Dadas las circunstancias presentadas, el departamento de Planillas (responsable de
pagos anuales aproximadamente de 15 millones de délares) no dedica esfuerzo al
mejoramiento continuo, tampoco al desarrollo de competencias; adicionalmente al

existir un incumplimiento de la misién, no es posible alcanzar la vision.

En resumen, la falta de compromiso de las partes interesadas con las actividades
criticas interrelacionadas, los empleados afectados por errores, que no se
desarrollan las competencias y que no se cumpla la vision genera oportunidades de
mejora en varios aspectos, lo cual puede traer como amenaza que no se absorban
nuevos servicios. lgualmente, el incremento en costos puede llevar a que los
servicios del departamento de Planillas sean transferidos a un tercero (Outsourcing)

0 que se cierran estas operaciones en Costa Rica.

Los procesos del departamento estan en cumplimiento con los pilares de BPM, por lo
cual el enfoque de administracion de procesos no es una prioridad para la
organizacion. Los efectos descritos en las secciones anteriores estan relacionados
directamente con riesgos, clientes, partes interesadas, calidad, integracién, alcance,
tiempo y recursos humanos. El desempefio de los procesos definidos como criticos e
interrelacionados se mejoraria si se trabaja con un enfoque de proyectos pequefios
ya que los recursos compartidos pueden gestionarlos de una forma conexa enfocada

en la Administracion de Proyectos.

1.3.Planteamiento del Problema

El Departamento de Planillas ha venido ejecutando una serie de procesos criticos

interrelacionados mediante un enfoque desarticulado que no permite maximizar la

12



sinergia y aprovechar las capacidades de Administracion de Proyectos del

departamento.

Dichos procesos requieren ser desarrollados en forma conjunta, con estrecha
coordinacion del personal de varios departamentos y atendiendo plazos de inicio y
presentacion de entregables poco flexibles con un enfoque de proyectos pequefios.

A continuacion se perfilan las causas del problema anteriormente mencionado.

1.3.1. Causas del problema

Las tres principales causas al problema descrito anteriormente son:

a) No hay un plan de gestion de proyectos

La gestién de las actividades del conjunto de procesos criticos interrelacionados
podria ser abordada con un enfoque de administracion de proyectos dado que

cumplen con las caracteristicas de los mismos:

= Actividades interdependientes ordenadas l6gicamente
= Objetivo comun definido

= Esfuerzo temporal

= Consumen recursos

= Multifuncionales

= Crean un servicio, producto o resultado Unico

= Cuenta con un equipo humano temporal que lo desarrolla

Otras causas relacionadas a la inexistencia de un plan de gestion de proyectos
especificamente relacionados con que no hay un plan de proyecto definido durante la

etapa de planificaciéon son:
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= No se definen criterios de éxito que deben ser incluidos en un acta de
proyecto durante una fase formal de inicio.

= No se analizan los riesgos.

= No se analizan las cargas de trabajo ya que no hay un proceso para
estimarlas.

= Los rolesy responsabilidades no estan definidos.

= Pobre comunicacion al no involucrar a las partes interesadas.

Por otro lado, en el area de ejecucién y control se asocian las siguientes causas

relacionadas el hecho de que no hay un plan de gestion de proyectos:

= No hay informes de avances ni minutas en donde se rindan cuentas que
pueda generar una efectiva ejecucién en los proyectos.

» Falta de evidencia del estado actual ademas de un control de cambios para
poder desarrollar el monitoreo y control del alcance, tiempo y costo.

= Soluciones cortoplacistas a los problemas que surgen principalmente porque
la causa raiz no es atacada lo que conlleva a acciones reactivas.

= No se analizan las lecciones aprendidas de errores anteriores debido a que no

estan disponibles por la falta de documentacion.

El aplicar acciones reactivas y no aprender de los errores ocurridos contindan al no

llevarse a cabo una etapa formal de cierre.

b) No hay lenguaje comun en Administracién de Proyectos (AP)

El lenguaje comun en Administracibn de Proyectos ayuda a crear una cultura de
proyectos en donde existen politicas que den la pauta para la gestion y la

gobernabilidad. La inexistencia de un lenguaje comun en AP es originado por la falta
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de una Oficina de Administracion Proyectos en Recursos Humanos la cual defina y

mantenga los estandares de procesos relacionados con la gestion de proyectos.

c) Enfoque gerencial incorrecto

Los gerentes estan enfocados en problemas; la mayor parte del tiempo, ellos se
encuentran involucrados directamente en la ejecucion de las actividades del conjunto

de procesos criticos interrelacionados.

En sintesis, no existen procedimientos (inicio, planificacién, ejecucién, monitoreo,

control y cierre) de la administracion de proyectos formales.

1.4. Objetivos

La propuesta de una guia metodoldgica para la gestion de proyectos pequefios en el

departamento de Planillas cuenta con los siguientes objetivos.

1.4.1. Objetivo General

Ofrecer al departamento de Planillas una guia metodologica para la gestion de
proyectos pequefios en forma articulada con enfoque de Administracion de

Proyectos.

1.4.2. Objetivos Especificos

= |dentificar las capacidades para la gestiébn de proyectos con que cuenta el

departamento de Planillas.
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= Brindar al departamento de Planillas un instrumento que permita la
identificacion de un conjunto de procesos criticos que puedan ser abordados
con un enfoque de proyectos pequefios.

= Definir los componentes de la guia metodolédgica para la gestion de proyectos
pequefios en las etapas de inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo, control
y cierre.

= Ofrecer un conjunto de lineamientos que permitan la integracion y la

implementacion de los procedimientos para la gestion de proyectos.

1.5. Alcancey limitaciones

La presente investigacion se enfocara en la propuesta de una guia metodolégica
para la gestién de proyectos pequefios* en el departamento de Planillas del Centro
de Servicios de SSI Costa Rica. A continuacién se describe el alcance de los

entregables y las limitaciones.

1.5.1. Alcance

Los entregables incluyen:

» Resultados del analisis de la capacidad de gestion de proyectos del
departamento
= Procedimiento para la identificacion de proyectos pequefios
» Procedimientos para la gestion de proyectos
o Inicio formalizado
o Planificacion coordinada y conjunta
o Efectiva ejecucion contemplando plazos de inicio y presentacion de

entregables poco flexibles

* Serie de procesos criticos interrelacionados cuya gestion toma alrededor de 3 meses
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o Constante monitoreo y control

o Cierre formalizado
» Guia Metodologica con plantillas y herramientas estandarizadas
= Guia de implementacion de la propuesta

Lo anterior esta alineado con los objetivos estratégicos de la siguiente manera:

= Costo: gestion con enfoque de administracibn de proyectos con
procedimientos que agregan valor a la organizacién, documentacion de
lecciones aprendidas y soluciones a los problemas atacando la causa raiz.

= Ambiente de trabajo: definir, monitorear y cumplir con los criterios de éxito y
comunicar las expectativas a todos los interesados.

= (Calidad y ambiente de trabajo: manejo de recursos, informes de avance y

rendimiento de cuentas.

El presente trabajo no se va a enfocar en:

= La creacion de una oficina de proyectos en donde se aborden los temas de
gobernabilidad, politicas de Administracion de Proyectos, cultura de proyectos
y lenguaje comun de AP.

= Procesos gerenciales relacionados a delegar responsabilidades a otros
miembros del equipo ni apoyo gerencia.

= Areas de conocimiento del PMBOK®: Adquisiciones y Costos.

1.5.2. Limitaciones

No existen limitaciones en la presenta propuesta.
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2. CAPITULO Il: MARCO CONCEPTUAL

Este capitulo presenta el marco conceptual que sustenta la propuesta. El objetivo es
elaborar una revision sistematica y l6gica de las fuentes bibliograficas pertinentes
para conceptualizar los principales términos relacionados al proyecto y asi facilitar la

interpretacion de resultados de la investigacion.

2.1.Definicion de procesos

La administracion por procesos beneficia a la realizacion y coordinacién de las
actividades diarias de una organizacion. Son la base de cualquier organizacién y se
llevan a cabo por personas que transforman las entradas en salidas con valor

agregado para los clientes.

“Un proceso es un conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que
interactuan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados.” (ISO, ©
2005). Las actividades estan légicamente relacionadas y se ejecutan para alcanzar
un objetivo previamente definido. Los procesos conllevan las siguientes

caracteristicas (Cuervo Tafur & Osorio Agudelo, 2008):

= Son ciclicos y repetitivos

= Los insumos se obtienen de un proveedor interno o externo

= Son elaborados por recursos

= El propésito esta definido

= EXxiste un responsable que puede interactuar con otros departamentos

= Se definen por medio de limites inferior y superior

= Los procedimientos estan documentados, incluyendo obligaciones de trabajo y
requisitos de entrenamiento

= Se evallan constantemente
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= Generan productos o servicios para el cliente

= Tienen tiempo de ciclo conocido

La administracion por procesos se puede llevar a cabo utilizando Business Process
Management, de acuerdo con la Guia para el BPM CBOK ®: “Business Process
Management (BPM por sus siglas en inglés) es un enfoque disciplinado para
identificar, disefar, ejecutar, documentar, medir, monitorear y controlar los procesos
de negocio, tanto automatizados y no automatizados para lograr resultados
consistentes y especificos alineados con los objetivos estratégicos de la
organizacion.” (ABPMP, 2012)

Los procesos se clasifican en operativos, de apoyo y de gestion. Los primeros, tienen
una relacion directa con la misién de la organizacién y sus operarios se encargan de
elaborar productos. Los de apoyo ayudan a los operativos a cumplir las diferentes
funciones. Los de gestion, son necesarios para dar mantenimiento y generar

progreso a los dos anteriores.

Los procesos y los proyectos comparten caracteristicas: “La gestién de proyectos y la
gestion por procesos son dos herramientas estratégicas de gestion del cambio y la
innovacion que perfectamente complementarias, tienen un objetivo comudn: conseguir

de forma eficiente los objetivos marcados por la organizacién.” (Torres Butet, 2012)

Los dos son administrados por personas, se gestionan de una forma sistematica en
la planificacion, ejecucion, control y monitoreo y estan directamente relacionados con
la estrategia de la organizacion. También, ambos estdn compuestos por un conjunto
de actividades interrelacionadas que van transformando insumos en entregables o
productos que generan valor a la organizacion. Las actividades de los procesos se

repiten con frecuencia y se busca encontrar el mismo resultado e irlo perfeccionando.
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Algunas diferencias son, los proyectos tienen un Gerente de Proyectos mientras que
los procesos un Gerente Funcional, los proyectos son temporales mientras que la
operacion es constante y los proyectos tienen principio y fin. Los dos requieren
administracion pero aplicando diferentes técnicas y herramientas administrativas
para llevarlos al objetivo. En algunas ocasiones, el Gerente Funcional errbneamente
maneja un proyecto como procesos creando resultados indeseables o re trabajo. Los

proyectos se gestionan por medio de la Administracion de Proyectos.

2.2.Teoria Administracion de Proyectos

Un proyecto se define como:

= “.. una secuencia de actividades Unicas, complejas y conectadas que tienen
una meta o un propésito y que debe ser completado por un tiempo especifico,
dentro del presupuesto, y de acuerdo con las especificaciones”. (Wysocki, ©
2009).

= “.. Ja asignacién de recursos dirigidos hacia un objetivo especifico siguiendo
un enfoque planificado y organizado. ... Hay menos incertidumbre cuando un
proyecto se establece.” (Lientz & Rea, © 2002)

= “Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un

producto, servicio y resultado tnico.” (PMI, 2008)

Las tres definiciones se refieren a un resultado o meta el cual se debe generar con
recursos humanos trabajando estrechamente y conexo en el tiempo limite
establecido previamente por lo que se definen roles y responsabilidades en los

proyectos. Algunos de los mas importantes se mencionan a continuacion:

= Analista del Negocio: “Practicante de analisis de negocio; analisis de negocio

es un conjunto de tareas y técnicas que se utilizan para trabajar como enlace
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entre las partes interesadas con el fin de comprender la estructura, las
politicas y las operaciones de una organizacion, y para recomendar soluciones
gue permitan a la organizacion a alcanzar sus metas.” (IIBA, 2009). La
persona asignada a este rol debe validar que el proyecto sea apropiado y
tenga los requerimientos necesarios para el cliente. Ademas es el punto de
contacto entre los interesados de la operacion y el Gerente de Proyectos.
Director de Proyectos: se encarga de desarrollar los procesos de la
administracion de proyectos y es “La persona nombrada por la organizacion
ejecutante para lograr los objetivos del proyecto. También conocida como:
Administrador del Proyecto; Gerente de Proyectos o Gerente del Proyecto.”
(PMI, 2008)

Clientes/usuarios: tiene la responsabilidad de proveer los requerimientos al
Analista del Negocio para que el mismo pueda comunicarlos formalmente al

113

equipo de proyectos y son: “...las personas u organizaciones que usaran el
producto, servicio o resultado del proyecto.” (PMI, 2008)

Patrocinador: es la persona 0 grupos que proporciona los recursos
econémicos para el proyecto. “..portavoz frente a los altos niveles de
direccion, para reunir el apoyo de la organizacion y promover los beneficios
que aportara el proyecto.” (PMI, 2008)

Gerentes Funcionales: encargados del area administrativa de la organizacion
gue participa en el proyecto y deben gestionar las tareas asignadas a sus
colaboradores. “El gerente funcional puede aportar su experiencia en la
materia, o bien su funcion puede proporcionar servicios al proyecto.” (PMI,

2008)

El tamafio del proyecto influye en las responsabilidades descritas anteriormente; por

ejemplo, en un proyecto pequefio puede que el Gerente Funcional, Cliente y el

Patrocinador sean la misma persona y que el Analista del Negocio sea el Gerente de

Proyectos. Hay circunstancias en donde un Analista de Negocio y un Gerente de

Proyecto pueden ser la misma persona, ver cuadro 2.1:
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Cuadro 2.1 Roles de Analista de Negocio y Gerente de Proyectos

Factores que favorecen la combinacion de roles de Analista de Negocioy

Gerente de Proyecto

El proyectos es pequeiio Pequefios en términos de horas, costo y alcance

Factores de negocio, técnicos, legales o impacto
por cumplimiento
Flantillas ademas de roles y responsabilidades
que requieren la combinacién de roles.
Generalmente una sola persona lleva a cabo los
dos roles y separarlos se puede ver de una
forma negativa y burocratica
Cuando hay pocas areas afectadas es mas
sencillo recolectar requerimientos y manejar el
proyecto por lo cual combinar los roles es menos
arriesgado

El proyecto tiene riesgo bajo

Los activos del proceso arganizacional y la
cultura no soportan la separacion de roles

Pocas areas funcionales se ven afectadas

Equipo pequefio, de alto rendimiento, donde
cada miembro cumple maktiples funciones
(pequefios proyectos solamente)

Los recursos del proyecto son limitados y no El presupuesto es limitado y asignado a
hay presupuesto para separar los roles proyectos con mayor prioridad
Medida del éxito La Drganizgcifm puede competir con sul.uciunes
de bajo costo que generan ganancias

Equipos pequefios con sinergia facilitan el trabajo
efectivo con un sola persona en los dos roles

Fuente: Traduccion libre (Larson & Larson, 2010).

Para poder llevar a cabo un proyecto, el Administrador de Proyectos debe recurrir a
recursos humanos que normalmente se asignan y negocian con prioridades. Los

proyectos deben estar alineados a la estrategia de la organizacion.

2.2.1. Clasificacion y dimensionamiento de un proyecto

Como indica Hallows, “una de las desventajas de la mayoria de las metodologias de
gestion de proyectos es que no permiten que los administradores de proyectos

diferencien entre un proyecto que requiere un alto grado de control y otro que no lo
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necesita.” (Hallows, © 2002). Es asi que los proyectos no deben ser manejados de
la misma forma si tienen diferentes necesidades de gestion de proyectos. Los mas

grandes y complejos un nivel de control mayor que los més simples.

El tamafio, costo, criticidad, grado de riesgo, y coordinacion necesaria para gestionar
un proyecto son variables que definen la clase del mismo. Una forma de determinar
la clase de los proyectos es por medio de listas de verificacion subdivididas en
categorias a las cuales se les asigna una nota dependiendo de la respuesta
obtenida. La clasificacion de proyectos ayuda a que los administradores de proyectos

puedan determinar el nivel necesario de gestion de proyectos que se requiere.

El tamafio de los proyectos se puede medir por medio del alcance del proyecto (entre
mayor sea el alcance mayor es el proyecto), nimero de organizaciones que estan
involucradas, problemas relacionados al proyecto (en donde se refleja el riesgo),
visibilidad e importancia ante la alta gerencia y el tiempo de ejecucion del mismo

(entre mas grande el cronograma mas grande el proyecto).

El riesgo de un proyecto no se debe subestimar solo por su tamafio ya que hay
casos en donde un proyecto puede empezar con poco alcance y pocas personas y
después volverse un proyecto mas grande al cual se le debe dar una estructura
diferente; en los casos en donde no se puede cambiar esta estructura se incrementa

el riesgo de fallos.

A continuacion se presentan los componentes para definir las dimensiones de un
proyecto (Lientz & Rea, © 2002):

= Tiempo: entre mas largo sea el tiempo que va a transcurrir en el proyecto

mayor seran sus recursos, sus costos y por ende el proyecto
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= Recursos: la cantidad de recursos requeridos que va muy de la mano con el
tamanfo del proyecto

= Tipo de recursos: aqui se pueden incluir las diferentes organizaciones
involucradas asi como las funciones incluidas en el proyecto

= Impacto en la organizacion: es el impacto en la infraestructura de la
organizacion

» Uso de nuevas herramientas, métodos y tecnologia: cuanto mas cosas nuevas
se emplean en los proyectos se incrementa la incertidumbre y las incognitas

= Problemas: entre mas frecuente y mayor sea el numero de dificultades

importantes mayor es la dedicacion a resolverlas

Los proyectos grandes tienen caracteristicas relacionadas a la complejidad,
involucran un equipo grande, tienen un gerente de proyecto a tiempo completo y se
definen comités. Por otro lado, los proyectos pequefios pueden solo implicar un
equipo de una o pocas personas, tienen duracion limitada, presupuesto bajo y puede
tener bajo riesgo. Los mismos se pueden volver proyectos grandes por lo cual hay
gue monitorear el comportamiento del alcance, tiempo y costo. Aunque su escala sea
menor eso no significa que no deban ser manejamos con técnicas de Administracion

de Proyectos pero a un nivel diferente que un proyecto de mayor dimension.

Todos los proyectos son valiosos para la organizacion en alguna forma y es muy
importante dimensionarlos y categorizarlos para aplicarles el enfoque y estructura

apropiada que ayude a evitar problemas en la gestion correspondiente.

2.2.2. Gestion de Programas

The Standard Program Management es un marco de referencia para el manejo de

programas. “Este estandar define a un programa como un grupo de proyectos
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relacionados manejados coordinadamente para obtener beneficios y control no
disponibles cuando se manejan proyectos individualmente”. (PMI, 2008)

Los proyectos que forman parte del programa estan relacionados por un objetivo
comun. Si los proyectos tienen objetivos distintos pero estan relacionados en el

presupuesto, los interesados o recursos, se deben manejar como portafolios.

La Gestion de Programas es una coordinacion centralizada de un programa para
alcanzar los objetivos estratégicos y beneficios. Se enfoca en buscar la relacién entre
multiples proyectos para optimizar recursos, costos y el cronograma.

2.2.3. PMBOK®

Los conceptos presentados a continuacion se resumieron con base en el PMBOK®
(PMI, 2008).

La Administracion de Proyectos es un conjunto de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas que se deben aplicar a las diferentes actividades de los
proyectos que se desarrollan en los grupos de procesos del ciclo de vida. El proyecto
tiene un equipo de direccion en donde se incluye el Director de Proyectos, los
miembros del equipo y el Administrador de Proyectos.

Ademas de esos recursos dedicados al proyecto también se encuentran las partes
interesadas que participan en los entregables o estan involucrados porque sus
intereses pueden verse al término del proyecto. Algunos ejemplos de partes

interesadas se presentan en la figura 2.1.
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Clientes

Proveedores Patrocinador

Interesados

Gerentes Director de
Regionales Proyecto

Equipo de
Proyecto

Figura 2.1 Partes Interesadas de un Proyecto

Fuente: Elaboracion propia

La organizacion se ve afectada por varios factores ambientales los cuales pueden
influir positiva o negativamente en la Administracion de Proyectos. La estructura es
uno de estos componentes que puede tener influencia directa en los recursos

asignados al equipo de trabajo de un proyecto de la siguiente manera:

» Organizacion Funcional: existen niveles superiores por cada funcién
agrupados por especialidad en donde se elaboran los proyectos de forma
independiente. Los Gerentes Funcionales se encargan de la coordinacioén de
los diferentes proyectos involucrando en el equipo a las funciones necesarias.

= QOrganizacion Matricial Débil: tienen la misma estructura que una organizacién
funcional pero los Gerentes Funcionales ya no coordinan el proyecto si no que

se encarga un director de proyectos externo
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Organizacion Matricial Equilibrada: existen directores de proyectos reportando
a un Gerente Funcional pero no tienen autoridad considerable. Los anteriores
se encargan de la coordinacion del proyecto.

Organizacion Matricial Fuerte: existen directores de proyecto con autoridad
plena, encargados de la coordinacion de proyectos, reportando al nivel
superior y trabajando al mismo nivel que los Gerentes Funcionales.
Organizacion Orientada a Proyectos: los miembros del equipo participan
activamente en proyectos, los directores cuentan con una autoridad mayor y
se brindan servicios a varios proyectos.

Organizacion Combinada: estructuras presentadas en los puntos anteriores a

diferentes niveles.

Cada tipo de organizacion tiene técnicas, métodos, herramientas y documentacion

de cada uno de los proyectos para influir en el éxito de un proyecto; lo anterior se

denominan como Activos de los Procesos de la Organizacidbn que se generan y

aplican en los procesos para la direccion de proyectos. E| PMBOK® describe

cuarenta y dos procesos agrupados en cinco grupos que se presentan en la figura

C * Definicion
Iniciacion e
*Obtener la autorizacion para comenzar

e Establecer el alcance
Planificacion o -
Definir el curso de accion

Ejecucion < *Aplicar el curso de accion

Control «Control de cambios

Seguimientoy{ *Medir y regular el desempefio

*Finalizar el proyecto

. { *Finalizar actividades y fases
Cierre

Figura 2.2 Grupos de Procesos de Direccion de Proyectos
Fuente: Elaboracién propia
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Los procesos de Administracion de Proyectos también se encuentran agrupados por
las nueve areas de conocimiento. A continuacion se presentan los puntos
considerados en la guia metodologica de proyectos pequefios de esta propuesta de
graduacion para cada una de las areas de conocimiento (PMI, 2008) y (Buehring,
2012).

= Integracion: definicion de objetivos, alineados con los interesados, que deben
ser alcanzados y que van a ser monitoreados y medidos al final del proyecto.
El Gerente de Proyectos debe evaluar el impacto de aceptar cambios en el
proyecto y se puede hacer por medio de una discusién con los interesados
mostrando el impacto en costo, tiempo y alcance; sin necesidades de un
comité de control formal.
- Elaboracién de Acta de Proyecto
- Reunién de inicio
- Plan de proyecto
- Control de cambios
- Reunion de cierre
- Lecciones aprendidas
= Alcance: forma los limites del proyecto que se deben definir al principio para
evitar que el proyecto se vuelva inmanejable. El alcance incluye los
entregables que se deben documentar y compartir con todos en el equipo.
- Definir el alcance
= Tiempo: se deben definir las actividades requeridas para elaborar los
entregables, estimar cuanto tiempo se toma en cada una, calcular el personal
y recursos necesarios y por ultimo asignarlas a los recursos humanos. Para
pequefios proyectos, se puede utilizar Microsoft Excel.
- Desarrollar el cronograma
= (Calidad: los entregables deben tener estandares de calidad previamente

definidos para medir el éxito de los mismos
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- Plan de Calidad
Recursos Humanos: los recursos humanos suelen ser pocos y no es
necesario un analisis de capacidades. Por otro lado se debe documentar su
disponibilidad y lo que cada uno debe hacer en el proyecto

- Roles y responsabilidades

- Andlisis de cargas de trabajo
Comunicaciones: el Gerente de Proyectos debe comunicar a cada persona los
roles, responsabilidades, actividades, fechas, desempefio y avance. En los
proyectos pequefios se considera apropiado enviar comunicaciones por correo
o llamar a una reunién con el equipo.

- ldentificacion de partes interesadas

- Plan de comunicacion

- Reporte de desemperio

- Informes de avances y minutas
Riesgos: incluso en pequefios proyectos se identifican riesgos potenciales, se
les da seguimiento y se siguen incluyendo nuevos para asi gestionarlos de
forma adecuada y disminuir las probabilidades de fracaso del proyecto. En
proyectos de menor escala se puede asignar un plan de mitigacion al principio
del proyecto e ir monitoreando en las reuniones de seguimiento.

- Plan de Riesgos

La areas de conocimientos del PMBOK®, aplicables a los proyectos, se llevan a
cabo aplicando las buenas practicas de las diferentes metodologias de

Administracion de Proyectos.

2.3.Metodologias de Administracion de Proyectos

Una metodologia contiene practicas, procedimientos y reglas generales para la

disciplina de Administracion de Proyectos. Asimismo, ayuda a gestionarlos de una
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forma estructurada y repetible, aplicandose el mismo enfoque para todos los que
sean iniciados. Las metodologias de Administracion de Proyectos permiten definir el
alcance, las limitaciones de tiempo, los recursos disponibles y la fecha de entrega del

mismo.

“La imposicion de los mismos meétodos y herramientas en todos los proyectos,
independientemente de su tamafio o del riesgo, no es factible. Sin embargo, un
conjunto de métodos aprobados y herramientas pueden ser creados y apoyados. Los
métodos incluyen como configurar un proyecto, cobmo informar sobre un proyecto,
coémo hacer frente a los riesgos y problemas en el proyecto, y otras actividades. ...
Un pequefio proyecto debe tener por lo menos las pautas minimas...” (Lientz & Rea,
© 2002)

Existen una variedad de metodologias disponibles aplicables para el manejo efectivo,
consistente y sistematico de proyectos. Las mismas, se deben aplican dependiendo

del tipo de proyecto y su clasificacion.

2.3.1. (Qué es una guia metodoldgica?

A diferencia de una metodologia, una guia metodolégica indica cémo, cuando y
qguién debe aplicar especificamente los pasos definidos en un método existente a una
organizacion basado en un marco de referencia como por ejemplo el PMBOK®. La
guia explica las técnicas y su aplicacion, ademas describe los pasos a seguir para
manejar un proyecto de principio a fin, se indican las técnicas y herramientas y

cuando se debe pasar al siguiente proceso.

Un ejemplo de los principales componentes de una guia metodolégica son

(Commonwealth of Massachusetts, 2012):
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= Propdsito

= Estructura del documento

= Conceptos clave

» Generalidades de Administracién de Proyectos

»= Procesos de Administracion de Proyectos y sus pasos

=  Glosario

Otra estructura de guia metodologica es la siguiente (Office of Financial
Management, 2012):

= Control de versiones

= Estructura del documento

= Objetivos

» Generalidades de la metodologia

= Generalidades de Administracion de Proyectos

» Rolesy Responsabilidades

= Organigrama de proyectos

= Formatos

» Procesos de Administracion de Proyectos y sus pasos

= Apéndice

2.3.2. Metodologias de proyectos en SSI

SSI utiliza la metodologia llamada Ciclo de Vida de un Proyecto (CVP) la cual es
aplicada con alta frecuencia en proyectos del area de Tecnologias de Informacion
(TI) debido a que este departamento fue el que la puso en practica. CVP es un
marco de referencia de controles que requiere la obtencion de un conjunto minimo de
informacion para garantizar: que los proyectos se ponen en marcha solo cuando

estan listos, un ciclo saludable y la entrega de los resultados esperados.
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La estructura de la metodologia esta disefiada para tener puntos de control con
diferentes aprobaciones de personas externas al proyecto con mas experiencia con
el fin de validar de ir a la siguiente fase. Lo anterior evita tener que trabajar adicional
al final del proyecto mediante la resolucion de correcciones y sugerencias.

CVP esta compuesto por seis fases que se describen a continuacion:

= Pre Exploracion: identificar una oportunidad o idea de proyecto
- Aprobacion del concepto
= Exploracion: ratificar que la oportunidad este agregue valor al negocio y se
detalla la transformacion del negocio incluyendo el antes y después.
Adicionalmente se listan las posibles soluciones para desarrollar la
oportunidad
- Aprobacion del valor agregado al negocio
= Planeamiento: definir el cronograma detallado, las necesidades de
recursos, requerimientos y disefio y el plan de comunicacion
- Aprobacion del compromiso de los recursos y el cronograma
= Desarrollo: llevar a cabo el plan piloto en un ambiente controlado
efectuando las pruebas pertinentes
- Aprobacion de seguir o no adelante con la implementacion
= Implementacion: poner en marcha la idea y enfocarse en la estabilizacion
de la misma.

- Aprobacion de cierre

2.3.3. Metodologias aplicables a proyectos pequefios

= PRINCE2™
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PRINCE2™ (Proyectos en Ambientes Controlados segun sus siglas en inglés) es
una metodologia de Gestion de Proyectos estandar del gobierno del Reino Unido. Su
origen data del afio 1989 aunque para 1996 se cred la segunda version con el fin de
hacerla mas flexible a la hora de gestionar mas tipos de proyectos y de tamafios
diferentes. “PRINCE2™ es un método; no es una norma internacional reconocida. La
certificacion PRINCE se destina a las personas, y no a las organizaciones

informaticas.” (Quesnel, 2010).

A diferencia de otros métodos, PRINCE2™ esta centrado en la entrega de productos
en lugar de llevar a cabo las actividades. Cada proyecto debe tener un modelo de
negocio y un plan revisado de forma periddica. Igualmente, este método es de
dominio publico por lo tanto, los usuarios no estan atados a una sola organizacion de

consultoria, formacion y soporte. (Haughey, 2012)

PRINCE2™ esta dividido en siete procesos definidos por las claves de entrada y
salida, los objetivos esperados y las actividades que deben realizarse. Cada uno de

los procesos es identificado por medio de una abreviatura (Turley, 2010):

- Poner en marcha el proyecto (SU)

- Iniciar el proyecto (IP)

- Dirigir el proyecto (DP)

- Controlar una secuencia (CS)

- Gestionar los limites de secuencia (SB)
- Gestionar la entrega de productos (MP)

- Cerrar un proyecto (CP)

Asimismo, es posible agrupar los procesos anteriores en cuatro etapas. El proceso

DP aplica a lo largo de todo el proyecto
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- Arranque (SU)

- Iniciacion (IP)

- Ejecuciéon (CS, MP, SB)
- Cierre (CP)

Segun PRINCE2™ |os siete principios que contribuyen al éxito de un proyecto son:

- Justificacion del negocio continua

- Aprender de la experiencia

- Roles y responsabilidades definidos
- Administrar por etapas

- Administrar por excepcion

- Centrarse en los productos

- Adaptado al entorno del proyecto

» Instrumentos para identificar proyectos pequefios:

Los modelos de categorizacion y dimensionamiento se pueden utilizar para identificar
el tamafio de un proyecto. A continuacion se presentan las caracteristicas de los
meétodos utilizados por diferentes autores que escriben sobre la clasificaciéon de

proyectos.

- Retos para desarrollar un sistema de categorizacion (Bowker & Sta,
2000). Existen tres retos para desarrollar un sistema de categorizacion
en una organizacion:

o Comparabilidad ya que debe existir estandarizacion de términos,
reduccion de variedad y categorias definidas. Lo anterior debe

ser comunicado y entendido por la organizacion.
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o Visibilidad: diferenciar cada uno de los proyectos es una tarea
dificil ya que a la hora de categorizar el mismo se vuelve visible y
por ende mas importante para la alta gerencia. Se deben definir
atributos que los diferencien de una forma objetivo.

o Control: el modelo debe tener reglas para la interpretacion de
resultados y la categorizacion final. El nivel de visibilidad y
comparabilidad pueden tener un efecto directo en el control del
modelo.

- ¢ Como distinguir entre los proyectos? (Shenhar, Dvir, Lechler, & Poli,
2002):

o Clasificacion por objetivo estratégico se enfoca en perspectiva
del negocio y las expectativas que conlleva el proyecto. Algunos
ejemplos son: proyectos de extension, proyectos para resolver
problemas, proyectos de investigacion, entre otros.

o Modelo UCP (Uncertainty, Complexity, Pace por sus siglas en
inglés) creado por el autor Aaron J. Shenhar, corresponde a una
clasificacion de los proyectos por incertidumbre en el momento
en que se inicia el proyecto; complejidad por su tamafio, nUmero
de elementos, variedad e interconexiones; el ritmo por la
velocidad y criticidad para el cumplimiento de objetivos. Las tres
dimensiones mencionadas se pueden utilizar para definir el
riesgo del proyecto.

- Categorizaciéon de proyectos (Parth, 1998):

o Categoria A: Gerente de Proyectos a tiempo completo al igual
gue los recursos asignados a las actividades.

o Categoria B: Gerente de Proyectos a tiempo completo pero los
recursos asignados a las actividades se dedican solo a tiempo

parcial.
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o Categoria C: Gerente de Proyectos a tiempo parcial pero los
recursos asignados a las actividades se dedican a tiempo
completo.

o Categoria D: no tienen recursos dedicados a tiempo completo

sino solo a tiempo parcial.

2.4.Mejoramiento continuo

Thomas Edison expresé: “Hay una manera de hacerlo mejor — encuéntrela.” El
mejoramiento continuo pretende que una organizacién nunca esté conforme con lo
gue se tiene si no mas bien se busque siempre la excelencia lo cual genera un
trayecto activo en la busqueda del estado ideal. En el camino se debe aprender,
innovar y mejorar por medio de reflexiones y acciones. Segun el diccionario de
acronimos de SSI, “El Proceso de Mejoramiento Continuo (CPI por sus siglas en
inglés) es un proceso de gestion mediante el cual se evallan y se mejoran

constantemente los entregables en funcion de su eficiencia, eficacia y flexibilidad.”

2.4.1. Agile

Agile se enfoca principalmente en la entrega del producto y es utilizada en el
desarrollo de software. Permite a los departamentos responder a los cambios en la
construccion de software a través de trabajo repetitivo conocido como sprints o
interacciones, al final de los cuales los equipos deben presentar un incremento en los

entregables. Se describe la metodologia Agile como interactiva e incremental.

Una de las ventajas de Agile es la reduccion de costos de desarrollo, la entrega
parcial de entregables que evite cambios repentinos en el alcance y las revisiones

periodicas.
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El objetivo de la Administracion de Proyectos es cumplir con los entregables de los
mismos y los objetivos de la organizacion en vez de producir exceso de documentos.
“Uno de los argumentos contra el uso de metodologias de gestién de proyectos es
gue son muy centrados en el proceso que resulta en grandes cantidades de
documentacion de los proyectos lo cual no es practico o deseable en pequefios
proyectos.” (Buehring, 2012)

Segun Buehring, existe una discusién activa en la comunidad de desarrolladores de
software sobre la mejor manera de disefar el producto. Algunos profesionales de la
materia han argumentado la necesidad de mas métodos agiles en vez de la forma
tradicional del desarrollo de software el cual se enfoca en producir grandes

cantidades de documentacion.

Los métodos de Agile tienen un enfoque mayor en la entrega del producto pero no se
puede dejar por fuera que se debe documentar lo necesario lo cual crea un reto para
el Administrador de Proyectos sobre la cantidad necesaria que debe estar

evidenciada.

2.4.2. Lean

Lean es un enfoque integrado para disefar y mejorar el trabajo hacia un estado ideal
enfocado en el cliente a través del compromiso de todas las personas alineadas por
principios y practicas comunes; Lean es una cultura y no una metodologia. “No
pierda energia. Minimizar el papeleo y la burocracia. Aplique sélo la correcta
planificacion y control.” (Pitagorsky, 2006). Como lo menciona el autor, Lean se

enfoca en lo esencial y en las actividades que agregan valor.

La diferencia entre el estado actual y el estado ideal es conocido como un problema

0 brecha y la misma se puede reducir logrando condiciones deseadas que van
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dirigidas hacia el estado ideal. Las generalidades de Lean se resumen en la figura

2.3.

Concepto

Cultura desarrollada por
Toyota para mejorar y
optimizar procesos
productivos

Historia

Origen en Japdn,
"Toyota Production
System* (TPS), para
producir carros que
pudieran satisfacer las
diversas necesidades
de los cliente con
calidad impecable

Propésito

Eliminar actividades
gue no aporten valor
agregado

Figura 2.3 Generalidades del concepto Lean

Fuente: Elaboracion propia con base en (Mishina, 1995)

Existen cinco principios de Lean:

1) Observacion directa del trabajo en: actividades, conexiones vy flujos

2) Eliminacion sistematica de desperdicios

3) Detectar, contener y resolver problema de forma inmediata

4) Acuerdo mutuo en el qué y cémo

5) Aprender, innovar y mejorar
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El punto nimero dos es uno de los factores criticos de éxito en una cultura Lean. En

la Figura 2.4 se listan ejemplos de tipos de desperdicios aplicables a la

Administracion de Proyectos.

« Enviar informacién por
correo fisico en vez de
correo electronico

« Archivar documentos en
otra localidad/oficina

Transporte

 Espera en entrega de
papeles
« Esperar aprobaciones

« Esperar inicio de una
reunion

Tiempo de
espera

* Reportes innecesarios
vs. actualizacion verbal

« Correo de 10 minutos en
vez de una llamada de
30 segundos

* Requerimientos no

solicitados

Exceso de
produccién

+ Software esperando a
ser desarrollado

* Exceso de correo y data
no requerida

+ Guardar data obsoleta,
archivos y libros

+ Reescribiruna
presentacion

« Errores ortograficos

« Errores de facturas o
gastos

« Errores no identificados
durante la etapa de
prueba

Defectos

« Entregar copias
personalmente

* Reunir a 15 personas en
otro edificio cuando solo
una trabaja ahi

* Reunién en la sala
incorrecta

Movimientos

« Reintroduccién de datos

« Firmas adicionales para
aprobaciones

« Entrenar a alguien en
algo que nunca va a
utilizar

* No usar shorcuts

Procesamiento

excesivo

* Inutilizacion de la
creatividad e inteligencia
para identificar y eliminar

desperdicios

* Por falta de
capacitacion, que se
pierda tiempo, ideas,
oportunidades, etc.

Talento humano @

)
=0

Figura 2.4 Ejemplos de desperdicios Lean

Fuente: Elaboracién propia

Para evitar desperdicios se debe encontrar el balance adecuado entre el manejo de
interesados, comunicaciones, formalidad, flexibilidad, entre otros. Se deben adecuar

los Gerentes de Proyecto a las necesidades del proyecto y centrarse en los objetivos.
2.4.3. Relacion entre Agiley Lean

La relacion entre Agile y Lean se presenta en la siguiente figura 2.5:
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Diferencias

* Lean: exprimir el desperdicio
+ Lean: buscar eficiencia
* Lean: mejoramiento continuo

Similitudes con analisis

+ Mente abierta + Agile: obtencion de resultados
= Valor agregado = Agile: reducir documentacion y
+ Buenas practicas control

« Creatividad = Agile: comunicacion abierta

Figura 2.5 Relacion entre Agile y Lean

Fuente: Elaboracién propia con base en (Pitagorsky, 2006)

Agile y Lean estan tienen una relacién directa ya que los dos buscan simplificar y
acelerar la obtencion de resultados por medio de la innovacion. El Administrador de
Proyectos y su equipo deben siempre cuestionar todo, incluyendo sus propias
creencias Yy la resistencia a la creatividad para poder trabajar de una forma agil en

una cultura Lean.

2.4.4. Leany Six Sigma en SSI

La metodologia de Lean y Six Sigma en SSI tiene como objetivo entender como y
porqué se hace cada uno de los procesos. Ademas indica cuales son los clientes y
los suplidores por medio de un SIPOC (Suplidores, entradas, proceso, salidas y
clientes). El proceso individual se estudio de principio a fin para conocer como se
esta haciendo actualmente. La idea principal es buscar la causa del porque el
proceso falla y no las personas.
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Se enfoca en eliminar el desperdicio y producir solo lo que sea necesario por medio
de una reduccion de tiempo de ejecucion e inventario; ademas de reducir la

variabilidad. A continuacion se presenta una figura de la metodologia DMAIC:

+ ;Quées +iComose -+;Quéesta -+ ;Quése * ;Como se

Importante? va a hacer? saliendo necesita puede
mal? hacer? garantizar

que la

mejora
continue?

Figura 2.6 Lean y Six Sigma en SSI

Fuente: Elaboracidon propia con base en el repositorio de Lean Six Sigma en SSI

Para llevar a cabo esta metodologia se necesitan alrededor de seis meses para cada
uno de los procesos que se quieren mejorar ya que involucra seis fases: Definir,
Medir, Analizar, Mejorar (I) y Controlar. Cada uno de las fases debe ser completada
antes de continuar con la siguiente y se define un comité para que aprueba cada uno

de estas.
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3. CAPITULO lIl: MARCO METODOLOGICO

Para el desarrollo de esta investigacion se siguieron una serie de pasos que
ayudaron a resolver el problema por medio de una estrategia que integré: métodos,
técnicas e instrumentos. A continuacion se detallan los tipos de investigacion, las

fuentes y sujetos de investigacion.

3.1.Tipo de Investigacion

La investigacién se define como “un proceso sistematico, formal, inteligente vy
controlado que busca la verdad por medio del método cientifico y que nace de un
sentimiento de insatisfaccion... ” (Barrantes Echavarria, 2007). Lo primero que se
debe tener para empezarla es la presencia de un problema para analizarlo y buscarle
una solucion. La investigacion no cientifica puede ser elaborada por cualquier

persona con razonamiento légico.

La investigacion que se utilizé para resolver el problema descrito es la aplicada. El
propésito de este tipo de investigacion es emplear las recomendaciones en el
momento del término del proceso de investigacion. La diferencia entre investigacion
basica y aplicada es “...la investigacion basica (también llamada investigacién pura)
es investigacion que no tiene una aplicacion inmediata en el momento en que se

termina, mientras que la investigacion aplicada si la tiene.” (Salkind, 1998).

El objetivo general se abord6 por medio de cuatro objetivos especificos en los cuales
se definié para cada uno el alcance del proceso de investigacion. A continuacion se
presenta una conceptualizaciéon de la variable de cada objetivo, la fase en donde se

llevd a cabo y la forma en se investigo:
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1. Conjunto de recursos administrativos, tecnologicos y humanos disponibles
para el departamento que le permiten iniciar, planificar, ejecutar, monitorear,
controlar y cerrar los proyecto

- Elementos de investigacion descriptiva en donde se describid la
situacién actual de las capacidades para gestién de proyectos con que
cuenta el departamento de Planillas de América en el momento que se
realizo el estudio.

2. Procedimiento que aborde temas de las areas de conocimiento de gestion de
proyectos para clasificar un proyecto como pequefio utilizando criterios
prestablecidos

- Elementos de investigacion de correlacion que encontraron la relacion
entre las variables definidas en el procedimiento de identificacion de
procesos que puedan ser abordados como proyectos pequefios.

3. Conjunto de instrucciones, plantillas y herramientas para la gestion de los
proyectos pequefios en las etapas de inicio, planificacion, ejecucion,
monitoreo, control y cierre

- Elementos de investigacion explicativa en donde se comprendidé como
la propuesta solucion6 el problema y los elementos a incluir en la
misma para obtener la mejor solucién.

4. Planteamiento de las recomendaciones y pasos a seguir para la
implementacion de la propuesta

- Elementos de investigacion explicativa que analizaron como se
implement6 la solucién propuesta, qué se necesité para aplicarla y

coémo se va a medir su desempefio para asegurar el éxito.
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3.2.Fuentes y Sujetos de Informacion

Las fuentes y sujetos de informacion son la base para la elaboracion de la propuesta
y el andlisis de los datos para poder desarrollar las conclusiones y recomendaciones

apropiadas.

3.2.1. Fuentes primarias

“Fuentes primarias constituyen el objetivo de la investigacion bibliografica o revision
de la literatura y proporciona datos de primera mano.” (Hernandez Sampieri,
Ferndndez-Collado, & Baptista Lucio, 2006) Las mismas se revisaron para poder
completar las fases de la investigacion con informacién original y clave sobre la
propuesta. A continuacion se presentan las fuentes primarias que fueron tomadas en

consideracion en la presente investigacion:

a) Organigrama del departamento de Planillas de América
- Dio a conocer la estructura del departamento y el numero de
administradores de proyectos
b) Repositorio del departamento de Planillas de América
- Se consultaron las horas de capacitacion y los tipos de plantillas para
Administracion de Proyectos
c) Herramientas de cursos en linea
- Se analizaron las horas de capacitacibon en Administracion de
Proyectos
d) Registro de capacitaciones
- Se examinaron los tipos de capacitacion en Administracion de
Proyectos
e) Inventario de procesos (BPM) del departamento de Planillas de América

- Ndmero de procesos
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- Naturaleza del proceso
- Numero de paises
- Frecuencia de ejecucion
f) Modelo de Capacidad para estimacion de tiempos
- Se identific6 el tiempo de ejecucidbn del proceso, dedicacion a
proyectos, reuniones y entrenamientos por mes.
g) Mapeo de partes interesadas
- Se listaron los departamentos involucrados
- El departamento de planillas tiene mas de 100 involucrados en todos
SuS procesos
h) Escala de probabilidad de riesgos y riesgos universales definidos por el
departamento de Riesgos de RRHH
- Nivel de riesgo de proyecto (impacto/frecuencia)
i) Marco de Referencia en Administracion de Proyectos, metodologias externas
e internas de SSI para definir los componentes de la guia metodolégica
- Instrucciones
- Plantillas
- Herramientas
- Guia segun grupos de procesos de la guia de PMBOK®
j) Sitio web de Lean en Recursos Humanos y repositorio del departamento de
Servicios de RRHH

- Integracion dentro de una cultura Lean

3.2.2. Fuentes secundarias

‘Las fuentes secundarias consisten en compilaciones, resumenes y listados de
referencias publicadas en un area de conocimiento en particular, son listados de

fuentes primarias. Es decir, reprocesan informacion de primera mano.” (Hernandez
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Sampieri, Fernandez-Collado, & Baptista Lucio, 2006). Normalmente se examinan

para tener acceso a resumenes o compilaciones de referencias primarias.

a) Hoja de recursos
- Se estudio el numero de proyectos donde el departamento de Planillas
de América es lider y donde solo esta involucrado. Utiliza el porcentaje
de dedicacion a proyectos del Modelo de Capacidad.
b) Registro de errores
- Se utilizé el desempefio de los procesos para definir la probabilidad de
cada uno de los riesgos
c) Publicaciones
- Se consultaron ejemplos de guias metodoldgicas e Instrumentos de

identificacion para proyectos pequefios

3.2.3. Sujetos de Informacion

“Los sujetos son todas aquellas personas fisicas o corporativas que brindaran
informacion. Debe especificarse con claridad cual es la poblacion o universo (pueden
ser uno o varios) y la muestra (si se utilizara) en cada caso.” (Barrantes Echavarria,
2007). La diferencia entre sujetos y fuentes de informacion es que las fuentes de
informacion no son humanas sino materiales. Los siguientes son los sujetos de
investigacion que se consultaron por medio de una entrevista por separado para
obtener los tipos de capacitaciones en Administracion de Proyectos, el nivel de
complejidad de los procesos (solo aplica para el Analista de Negocio), el numero de
administradores de proyectos, los tipos de capacitaciones, tipos de plantillas,

herramientas y metodologias en Administracion de Proyectos.

a) Analistas del Negocios

b) Coordinador de la red de proyectos del departamento de Servicios de RRHH
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3.3.Técnicas de Investigacion

La técnica “es un procedimiento, o conjunto de procedimientos, regulado y provisto

de una determinada eficacia.” (Barrantes Echavarria, 2007). Las mismas, listadas a

continuacion, se aplicaron a toda la poblacién sin necesidad de definir una muestra.

Ademas se validaron con un experto en reclutamiento antes de su aplicacién en cada

una de las fases de la propuesta.

3.3.1. Técnicas de recoleccién de la informacion

Los siguientes instrumentos seran conceptualizados a continuacion e incluidos en el

apéndice:

a)

b)

Entrevista: “Las entrevistas pueden ser muy dutiles si usted desea obtener
informacion que de otra forma seria inaccesible, lo que incluye el conocimiento
de primera mano de los sentimientos y percepciones de las personas.”
(Salkind, 1998). El objetivo de la entrevista fue conocer la situacién actual del
departamento de Planillas de América con base en el punto de vista del
coordinador de la red de proyectos del departamento de Servicios de RRHH y
el Analista del negocio.

Flujo gramas: “Diagrama que esquematiza el flujo de un proceso asignado a
una funcién o persona especifica.” (Acuila Acufia, 2005). El esquema incluye
figuras en diferentes formas, detalladas en la figura 3.1, para facilitar la
identificacion de cada componente del proceso. Las instrucciones de cada uno
de los procesos de la guia metodoldogica se ilustraron por medio de flujo

gramas.
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del proceso

respuestas no y si

Circulo Diamante Cuadrado Flecha
S
”~ \\
< S—
Comienzo y final Punto de decision y direccion | Pasos y actividades Flujo de
del flujo del trabajo seg(n influencia/accion

c) Estructura Desglosada de Trabajo (EDT): “Proceso que consiste en subdividir
los entregables y el trabajo del proyecto en componentes mas pequefos y
mas faciles de dirigir.” (PMI, 2008). Este instrumento se utilizdé para sintetizar

el alcance de la implementacién y su cronograma. A continuacion se detallan

Figura 3.1 Simbologia del Flujo grama
Fuente: (ITESM, 2012)

las entradas y salida de la EDT segin PMBOK®.

.1 Enunciado del Alcance
del Proyecto

2. Documentacidon de
Requisitos

3 Activos de los Procesos
de la Organizacian

\

1 EDT
.2 Diccionario de la EOT

.3 Linea Base del Alcance
A Actualizaciones a los

Documentos del Proyecto

Figura 3.2 Crear la EDT: Entradas y Salidas
Fuente: (PMI, 2008)
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b)

d)

3.3.2. Técnicas de medicion de lainformacion

Diagrama de relaciones: “Determina qué idea tiene influencia sobre otra,
representando esta relacion mediante una flecha en la direccion de la
influencia. Las ideas unidas por flechas de este tipo forman un grafico que
puede ser interpretado identificando aquellas ideas que tienen la mayoria de
las flechas saliendo de ellas o0 aquellas ideas que tienen la mayoria de las
flechas entrando en ellas.” (Vilar Barrio, 1998). Esta técnica se aplico en la
elaboracion del instrumento para definir las relaciones que existen entre los
procesos criticos interrelacionados.

Revisibn documental: “Latorre, Rincén y Amal a partir de Ekman (1989)
definen la revision documental como el proceso dinamico que consiste
esencialmente en la recogida, clasificacion, recuperacion y distribucion de la
informacién.” (Rodriguez Gomez & Valldeoriola Roquet, 2009). Principalmente
se consulté la informacion disponible en fuentes materiales descritas en la
seccion 3.2.

Analisis de contenido: “Técnica utilizada para la captacion sistematica e
interpretacion del contenido de textos, fotos, peliculas, etc. Tiene como
objetivo tanto la recopilacién de datos asi como la valoracion de una fuente
obtenida en otro contexto.” (Heinemann, 2003). Se emple6 en la seccion 3.4
después de recopilar la informacion pertinente.

Analisis de brecha: “Pretende establecer las acciones internas que debe ser
emprendidas para garantizar la sostenibilidad de la institucion a mediano y
largo plazo. Las brechas son definidas como las diferencias existentes entre
los productos presentes y los deseados, entre los insumos existentes y los
necesarios, y entre los procesos actuales que necesitan ser mejorados y los
que procesos que deben ser introducidos.” (Ramirez Alfaro, 1997).
Fundamental para definir los lineamientos para la implementacion de la guia

metodologica.
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e) Triangulacion: “Combinacion de métodos, grupos de estudio, entornos locales
y temporales y perspectivas teoricas diferentes al ocuparse de un fendmeno.”
(Flick, 2007). Existen tres fuentes para recopilar algunos elementos que
definen las capacidades para la gestion de proyectos del departamento de
Planillas de RRHH en SSI: Coordinador de la red de proyectos. Analista del
Negocio y revision documental en repositorios o herramientas donde se

obtuvo una conclusion soportada por varios niveles.

3.4.Procesamiento y Analisis de Datos

Los métodos descritos a continuaciéon ayudaron a la resolucion del problema
mencionado y definieron su estrategia. La aplicacion de las técnicas de investigacion

se llevo a cabo con una definicion previa de tres componentes:

= Conceptualizacion
= Tipo de Investigacion

= |ndicadores

3.4.1. Fasel

El objetivo de esta fase fue identificar las capacidades para la gestion de proyectos
del departamento de Planillas de Américas. Los siguientes indicadores se cumplieron

y se dio por completada la presente seccion:

= Numero de Administradores de Proyectos

= Horas de capacitacion de los miembros de Planillas
= Tipos de capacitaciéon

= Herramientas

= Metodologias
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= Tipos de plantillas

= Numero proyectos liderados por recursos del departamento del Planillas

= NUmero proyectos en donde se involucran recursos del departamento de
Planillas

= Numero de miembros encargados de administrar proyectos en RRHH

Todos los puntos anteriores estuvieron enfocados en Administracion de Proyectos en

el departamento de Planillas de Américas.

La idea fue describir y analizar las capacidades por medio de revision de tendencias
y de herramientas disponibles para saber qué requerimientos administrativos,

tecnoldégicos y humanos se necesitaban para el plan de implementacion.

3.4.2. Fase 2

El objetivo de esta etapa fue crear un procedimiento que permiti6 conocer cuales
procesos criticos interrelacionados podian ser abordados en conjunto con un
enfoque de administracion de proyectos pequefios. Los siguientes indicadores se
cumplieron y se dio por completada la presente seccién y los subrayados

corresponden a componentes de la herramienta creada:

= Numero de procesos en el departamento de Planillas

= Tiempo ejecucidon

= Numero de personas involucrados

= Nivel de complejidad

= NUmero de paises involucrados

= Nivel de riesgo (impacto/frecuencia)
= Prioridad
= Naturaleza del proceso
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* Desempefio de procesos

= Relacion entre procesos

= Frecuencia

Se definio el alcance de la metodologia e incluyé las instrucciones pertinentes sobre
el uso del instrumento. Lo anterior se llevé a cabo por medio de un analisis de

correlacion entre los criterios incluidos en la herramienta.

3.4.3. Fase 3

En esta etapa se explico los procedimientos y recursos para la gestion de proyectos
pequefios aplicados al departamento de Planillas de América por medio de una
revision documental de marcos de referencia del PMI (Project Management Institute
por sus siglas en inglés), herramientas para la clasificacion y dimensionamiento de
proyectos, las metodologias utilizadas en SSI y de proyectos pequefios. Los

siguientes indicadores se cumplieron y se dio por completada la presente seccion:

= |nstrucciones descritas
= Plantillas disefiadas
= Herramientas identificadas

= Guia estructurada segun grupos de procesos del PMBOK®

Todos los puntos anteriores estuvieron enfocados en el uso de la guia metodolégica
de Administracion de Proyectos para el departamento de Planillas de Américas. La
finalidad fue hacer una integracion de la creatividad, las pautas y las lecciones
aprendidas de otras metodologias implementadas por medio de revision documental
y andlisis de contenido para crear una guia metodoldgica que se adaptara a la

Administracion de Proyectos pequefios en el departamento.
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3.4.4. Fase 4

El dltimo paso comprendid una explicacion del conjunto de lineamientos que
permitieran la implementacion de los procedimientos de la guia para la gestién de
proyectos. Lo anterior fue llevado a cabo por medio de un analisis de brecha, de la
informacion obtenida en las otras fases, para definir que hacia falta para llegar a la
situacion deseada y se definieron los pasos a seguir para cumplirlo. Los siguientes

indicadores se cumplieron y se dio por completada la presente seccion:

» Requerimientos administrativos, tecnolégicos y humanos
= Indicadores de desempefio

= Cronograma

» Lineamientos

» |Integracion dentro de una cultura Lean

Los entregables mencionados fueron enfocados en la implementacion de los
procedimientos de la guia para la gestion de proyectos para el departamento de
Planillas de Américas. El propésito fue llevar a cabo una implementacion en un

ambiente controlado evitando que se afecte negativamente la organizacion.
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4. CAPITULO IV: ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

El proposito del presente capitulo es dar a conocer el conjunto de recursos
administrativos, tecnologicos y humanos disponibles para el departamento de
Planillas que le permita iniciar, planificar, ejecutar, monitorear, controlar y cerrar los
proyectos. Ademas, identificar el conjunto de actividades criticas interrelacionadas
gue se puedan abordar con un enfoque de proyectos pequefios.

4.1.Analisis y Recopilacion de Datos

Las entrevistas realizadas al Coordinador de la Red de Proyectos del Departamento
de Servicios de RRHH y al Analista de Negocio de Planillas estaban conformadas
por trece preguntas acerca de: ¢(Como se administran los proyectos en su area?
¢, Qué tipo de capacitacion existe? ¢Qué entiende usted por Proyecto Pequefio? En

la figura 4.1 se detallan los puntos mas importantes de la primera entrevista.

ov e
N w
09 Y.
Gestionde @ L
Capacitacion Proyecto
e Proyectos Pequefio
- ®
®°0
e
» Usando una + Certificacion PMP » Caracterizacion de
Metodologia « Cursos varios de Proyectos
* Lider: coordina, Gerencia de Proyectos * 10 entregables
comunica, anticipa sin requisitos metodologicos y 4
* 2 Gerentes de reuniones de control
Proyectos en el Centro * Riesgo bajo y medio
de Servicios * Validacion con el

patrocinador

Figura 4.1 Aspectos Importantes Entrevista #1

Fuente: Coordinador de la red de proyectos
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El Coordinador de la Red de Proyectos explico que en Servicios de RRHH se esta
iniciando un esfuerzo para establecer estandares en Gerencia de Proyectos para los
tres temas mencionados anteriormente. Esto con el fin de agilizar los entregables,
mejorar la sincronizacion con los involucrados, asegurar la colaboracion efectiva,
prevenir desperdicios y aumentar el crecimiento de la carrera de los Gerentes de

Proyectos. En la figura 4.2 se esquematizan las respuestas de la segunda entrevista.

ov =
d p—
09 ¥,
Gestion de @ P
Capacitacion Proyecto
e Proyectos Pequefio
- -
®°0
e
* Experiencias previas * Cursos varios de * Fin de ano, Acciones,
para el método de Gerencia de Proyectos Impuestos
gestion o CVP de Tl sin requisitos  Procesos criticos
+ Dirige y alinea con los interrelacionados que
involucrados no tengan riesgo alto
» 2 Gerentes de * No hay instrucciones o
Proyectos en el Centro ejemplos de este tipo
de Servicios y 4 que de proyectos
soportan

Figura 4.2 Aspectos Importantes Entrevista #2

Fuente: Analista del Negocio de Planillas

El Analista de Negocio abord6 temas especificos al area de Planillas unicamente y
no conocia sobre el esfuerzo global que ofrecia el departamento de Servicios de
RRHH por lo que solo menciond que los proyectos son gestionados por medio de
experiencias previas sin ninguna estructura estandar o utilizando la metodologia CVP

del departamento de Tecnologias de la Informacion (TI).
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Una vez que se conocieron los puntos de vista de ambas partes se procedié con la

revision documental dando como resultado el siguiente analisis.

4.1.1. Gestion de proyectos pequefios

Servicios de RRHH cuenta con alrededor de 80 Gerentes de Proyectos a nivel global
de los cuales dos estan dedicados especificamente al Centro de Servicios y hay
cuatro mas que pueden dar soporte (mencionados por el Analista de Negocios) si es

requerido de acuerdo a la disponibilidad de los mismos.

Las herramientas disponibles para la gestion de proyectos incluyen Microsoft
Project®, Microsoft Excel® y ejemplos de documentos utilizados anteriormente. Hay
plantillas para proyectos tradicionales sobre el Acta de Constitucién del Proyecto y de

los puntos de control.

Los estandares de Gestibn de Proyectos que estd empezando a implementar
Servicios de RRHH son un esfuerzo nuevo y para ello se esta creando una
metodologia de Proyectos por fases donde existen puntos de control entre cada una
de ellas. La idea es adecuar la metodologia CVP para proyectos de un departamento
de servicios; incluso, las fases y puntos de control llevan el mismo nombre pero el

contenido, uso y requisitos son diferentes.

Esta iniciativa, en la actualidad, tiene un enfoque hacia proyectos tradicionales
(nombre que es utilizado en RRHH para referirse a proyectos grandes) y no tanto a

pequefios tanto asi que no cuenta con herramientas, plantillas y ejemplos para estos.

El departamento de Planillas no cuenta con Gerentes de Proyectos pero tiene tres

Analistas del Negocio, donde uno tiene un plan de desarrollo como Gerente de
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Proyectos. Asimismo, hay seis personas mas cursando el ultimo requisito del plan de

estudios de la Maestria en Gerencia de Proyectos del Tecnoldgico de Costa Rica.

A continuacion se presenta el organigrama del departamento y en circulo las areas

donde hay miembros con un plan para ser Gerentes de Proyectos:
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Figura 4.3 Organigrama Departamento de Planillas

Fuente: Elaboracién propia utilizando el repositorio de Recursos Humanos

Los planes de desarrollo pueden tomar desde uno a mas de tres afios para ser completados. Los mismos incluyen

capacitacion y experiencia que se debe obtener con ayuda de un mentor.
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4.1.2. Tipos de Capacitacion

La capacitacion disponible para el departamento de Planillas se divide en cuatro
categorias de las cuales se mencionan dos por el coordinador de la red de proyectos
y el analista del negocio en las entrevistas. Las otras dos categorias restantes
aparecen en los registros de capacitaciones completadas por los miembros del
departamento. Los cursos que se han completado son descritos a continuacion:

= Certificacion en Gerencia de Proyectos Profesional de PMI (PMP por sus
siglas en inglés): existen diez cursos para la preparacion del examen
necesario para la certificacion. Después de certificarse se deben completar un
minimo de 60 horas de Unidades de Desarrollo Profesional (PDU por sus
siglas en inglés) cada tres afios. La empresa ofrece 39 cursos para todos los
empleados los cuales representan 348 horas de PDU. Entre la lista se
encuentran:
- Habilidades de presentacion
- Comunicacion interpersonal efectiva
- Manejo de involucrados
- Expectativas claras y mutuas
- Principios del manejo de programas
- Certificacion de Lean Six Sigma
= Soporte para la Administracion de Proyectos: dichos entrenamientos estan
fuera de la certificacion PMP pero son complementos para el desarrollo y
mantenimiento de habilidades esenciales, como por ejemplo:
- Liderazgo en proyectos de forma agil en todas sus fases
- Comunicacion asertiva
- Direccion de reuniones efectivas

- Toma de decisiones de forma objetiva
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- Creatividad en el dia a dia

- Saber escuchar a los miembros del equipo

- Excelencia en el servicio al cliente ya sea interno o externo
Mejoramiento Continuo: este tipo esta relacionado con la reduccion de la
brecha entre un problema (estado actual) y el estado ideal por medio de la
reduccion de variabilidad y desperdicios. Algunos ejemplos son:

- Introduccion y liderazgo a Lean

- Generalidades de Lean Six Sigma.
Operacion: cursos relacionados al trabajo operacional del dia a dia que son
mandatorios ya sea para adquirir un acceso al manejo de informacion y para
alinear a los empleados con las diferentes politicas de la organizacion.

- Cddigo de Conducta y anti-corrupcion

- Privacidad

- Continuidad del negocio

- Manejo de sistemas de planillas

- Trabajando en SSI

PMP, 287,
13% Operacion,
Soporte para 764 35%
AP, 508, ’
24%

Mejoramiento

Continuo,
603 , 28%

Figura 4.4 Horas de capacitacion completadas por categoria
Fuente: Herramientas de cursos en linea
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En la figura 4.4 aparece la dedicacion del departamento de planillas (40 personas) a
los diferentes tipos de capacitacion para los afios 2011 y 2012. En orden
descendente, el mayor porcentaje en capacitacion se encuentra en Operacion,
seguida por Mejoramiento Continuo, Soporte para Administracion de Proyecto y por

ultimo Certificacion de PMP.

4.1.3. Certificacion PMP

Se analizaron los cursos para la Certificacion PMP especificamente con respecto a
las horas completadas de Unidades de Desarrollo Profesional (PDU) por el
departamento de Planillas. En general se ha llevado un 18% (7 de 39) de los cursos
disponibles para obtener horas PDU representado por 11 integrantes del equipo
equivalente a un 27.5% (11 de 40).

Adicionalmente se obtuvo la cantidad de horas PDU por posicion en el departamento
y mediante un Diagrama de Pareto en la figura 4.5 puede observarse la relacién con

el total acumulado en porcentajes.
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% acumulado PDU
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Negocio de Planillas | Variables : Planillas r Planillas
Planillas
mmm Horas PDU 80 76 41 40 20 12

——% acumulado PDU

30%
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88%

96%

100%

% acum. de poblacién

10%

15%

18%

20%

25%

27.5%

270

225

180

135

90

45

PDU Acumulado

Figura 4.5 Diagrama de Pareto para PDU por puesto

Fuente: Herramientas de cursos en linea

Los Analistas del Negocio, los Gerentes de Planillas y Pagos Variables son los que
has aprobado mas horas PDU con un total de 197 que representa el 73% de 269
horas completadas. Asimismo, estos tres puestos conforman el 20% del total de la
poblacién del departamento.

Con base en lo anterior se puede inferir que los lideres tienen capacidades en
Administracion de Proyectos ya que tienen el nivel mas alto en la organizacién segun
el organigrama (figura 4.3) y porque representan un 64% (7 de 11) del total de los

integrantes que han llevado los cursos de horas PDU.
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4.1.4. Proyectos en Planillas

El departamento le da seguimiento a los proyectos utilizando Microsoft Excel®, con
un archivo llamado Hoja de Recursos, que contiene la lista de proyectos con sus
detalles ademas de los recursos mensuales asignados en un periodo de tiempo de

un afo. En la figura 4.6 se muestran los proyectos que actualmente hay en cada

fase.
@ Planillas Liderando  ® Planillas Participando
7]
[=]
°
[+}]
-
2
o
D
=
2
[+]
£
=1
=
Inicio Ejecucidn Planificacion Estabilizacién Cierre
Fase de Proyecto

Figura 4.6 NUmero de Proyectos en el Depto. de Planillas (2012)

Fuente: Hoja de Recursos

En el 2012, existen 35 proyectos que involucran a Planillas de los cuales este
departamento ha liderado un 31% (11 de 35). El liderar incluye principalmente tomar
decisiones, aceptar propuestas y ejecutar tareas; mientras que participar involucra
dar sugerencias y ejecutar tareas Unicamente. Lo anterior muestra que se tiene algun

nivel de experiencia liderando pero necesita desarrollarse para incrementarlo.
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La figura 4.7 muestra las etapas actuales de cada proyecto por unidad funcional
dentro de Planillas. Se puede recalcar que los proyectos que afectan a todas las
areas del mundo (Latinoamérica, EEUU, Asia y Europa) y los que solo incluyen a las
areas de EEUU y Latinoamérica estan iniciando y los que envuelven a Latinoamérica
estan concentrados en la etapa de cierre al igual que EEUU y los que involucran a
los dos departamentos anteriores.

Inicio

5

4 /

3 \

Cierre Ejecucion
Estabilizacion Planificacion
——Area Global Planillas —Area Planillas EEUU
Area Planillas Latinoamérica ——Area Planillas EEUU y Latinoamérica

Figura 4.7 Etapas del Proyecto por Area
Fuente: Hoja de Recursos

Cabe destacar que todas las areas tienen integrantes involucrados en proyectos los
cuales ya han pasado por todas las fases desde inicio a cierre (11 proyectos que
representan un 31% del total) y ademas se cuenta con un 34% de los proyectos que
apenas estan iniciando en los cuales se van a poder desarrollar capacidades en

todas las fases ya sea por involucramiento o ya liderando los mismos.
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A pesar de que el departamento cuenta con 40 personas no todas ellas participan en
proyectos debido a sus roles y responsabilidades; Unicamente participan 23
integrantes lo cual demuestra que mas de la mitad (57.5%) tiene algun nivel de
experiencia en proyectos. La figura 4.8 muestra el porcentaje del total de tiempo

disponible, de las 23 personas, dedicado a proyectos en los ultimos siete meses.

50% -
41%

40% - 35% 37%

31% 31% 30% 32%

30% - +— ——

20% -

10% -

% Dedicacion a Proyectos

0%

Abr May Jun Jul Ago Set Oct
Meses

Figura 4.8 Porcentaje del Depto. de Planillas Dedicado a Proyectos

Fuente: Hoja de Recursos

Para realizar este grafico se obtuvo la suma de los porcentajes, consultado
resultados del modelo de capacitad con que cuenta la organizacién, dedicados a

proyectos por persona por mes y el resultado fue dividido entre 23.

Segun el Analista del Negocio, estos porcentajes son altos en comparacion con otros
departamentos del Centro de Servicios. Sin embargo, esas 23 personas solo han
dedicado en promedio un 34% de su tiempo total de trabajo a proyectos, el resto se
enfoca en tareas del dia a dia. Esto parece ser bajo si se toma en cuenta la cantidad

de miembros disponibles debido a que algunos invierten poco tiempo en proyectos.
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Incluso, la consulta del modelo de capacidad de la organizacioén evidencioé que en los
altimos cuatro meses ocho personas dedicaron menor o igual a 10% en proyectos.

Lo anterior muestra que hay disponibilidad de recursos en el departamento de
Planillas con alguna experiencia previa la cual se puede continuar incrementando
desarrollar por medio de los proyectos existentes y las capacitaciones disponibles. El
andlisis y recopilacion de datos indica que si hay capacidades disponibles en el
departamento para poder llevar a cabo los proyectos pequefios en cada una de sus

etapas.
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4.2.Procedimiento para la Clasificacion de Proyectos

El principal archivo utilizado para este analisis fue el inventario de procesos BPM, el
cual esta dividido en seis niveles siendo este ultimo el de tareas. En la figura 4.9 se
detalla el criterio utilizado para obtener los procesos criticos que seran considerados

en este trabajo de investigacion.

401 Tareas

21 Procesos Criticos

Figura 4.9 Filtro para seleccionar los procesos criticos

Fuente: Elaboracion propia

Se tomé en consideracion el nivel cinco que cuenta con 70 procesos o el equivalente
a 401 tareas del nivel seis. Posteriormente se revisé la frecuencia de los procesos
del nivel cinco y se escogieron los 21 procesos, con 76 tareas, que son procesados
con frecuencias: anuales, semestrales y trimestrales. Los mismos tienen alta
visibilidad en el departamento, como se menciond en la justificacion del estudio, y

tienen errores de gran impacto asociados en afios anteriores.
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Para clasificar un proyecto como pequefio se elabordé un procedimiento y se utilizé
una matriz, ver cuadro 4.1, que permitiera relacionar los procesos criticos y definir los

diferentes proyectos pequefios mediante criterios prestablecidos.

Cuadro 4.1 Matriz para agrupacién y caracterizacion de conjunto de procesos

Criterios
Namero
Tiempo | Namero de . . . Naturaleza| Relacion
Nivel de |de Paises|Nivelde|_ . .
Procesos de Personas - . Prioridad del entre
. L. Complejidad en Riesgo
ejecucion |Involucradas Alcance Proceso |Procesos

Salario # 13
Reporte Contabilidad

Formulario de Impuestos Costa Rica

Calculo de impuesto

Acciones tipo R

Participacion de Utilidades 1 trimestre

Aguinaldo 4 trimestre

Deudas

Auditoria Externa

Bono 1
Bono 2

Formulario de Impuestos México

Asiento Contable

Participacion de Utilidades 2 trimestre

Reconciliacion

Reporte Control de Tiempo

Aguinalde medio afio

Fondo de Ahorro

Plan de Retiro

Acciones tipo S

Control de Tiempo

Fuente: Elaboracion propia

Los criterios se detallan a continuacion:

1. Tiempo de ejecucion: total de horas para llevar a cabo el proceso

2. Numero de Personas Involucradas: total de personas que participan en
los procesos con base en el mapeo de involucrados del departamento.

3. Nivel de Complejidad: combinacion, por medio de una multiplicacién
entre el criterio #1 y #2. El valor de dicha multiplicacion se clasifico

usando la matriz del cuadro 4.2.
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Cuadro 4.2 Factor de Complejidad

Numero de involucrados
12|34 &5 1671 819 1011|1213 |14 |16 |16 |17 | 18 | 19 [=20

Total Factor de Complejidad
3040 | 50 | 60 [ 70 | 80 [ 90 | 100 {110 | 120 [ 130 | 140 | 150 | 160 | 170 | 180 | 190 [ 200
60 | 80 [ 100 | 120 [ 140 | 160 | 180 | 200 | 220 | 240 | 260 | 280 | 300 | 320 | 340 | 360 | 380 [ 400
90 [120( 150 | 180 [ 210 | 240 [ 270 | 300 [ 330 | 360 | 390 | 420 | 450 | 480 | 510 | 540 | 570 [ 600
120(160] 200 | 240 [ 280 | 320 | 360 | 400 | 440 | 480 | 520 | 560 | 600 | 640 | 680 | 720 | 760 | 800
150[200] 250 | 300 [ 350 | 400 | 450 | 500 | 550 | 600 | 650 | 700 | 750 | 800 | 850 | 900 | 950 (1000
240| 300 | 360 | 420 | 480 | 540 | 600 | 660 | 720 | 780 | 840 1020 1080 1140
210)280| 350 | 420 | 490 | 560 | 630 | 700 | 770 | 840 | 910 | 980 [RHviToNSE Pl & ke[S belslo il Bt lo s B0 i)
240)320| 400 | 480 | 560 | 640 | 720 | 800 | 880 | 960 [RLoZToNS PSPl o3 S b lsTo NS T i Eowelo S (510 1]
90] 80 270)1360| 450 | 540 | 630 | 720 | 810 | 900 | 990 |gkake{ol & i M b s]o i e taTo e o EoveTo NS sl i il [ £<10 i)
100]100 R E R R R R RE] 1100 1200 1300 1400 1500 1600 1700 1800 1900 2000
RIEE D PN EEN EED IRV TO R Bl 1100 1210 1320 1430 1540 1650 1760 1870 1980 2090 2200
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140]140]280|420|560| 700 | 840 1120 1260 1400 1540 1680 1820 1960 2100 2240 2380 2520 2660 2800
(NS RN RS G SRR DOY 1050 1200 1350 1500 1650 1800 1950 2100 2250 2400 2550 2700 2850 3000
160]160]320)|480|640| 800 1120 1280 1440 1600 1760 1920 2080 2240 2400 2560 2720 2880 3040 3200
(F RO REI R G R 1020 1190 1360 1530 1700 1870 2040 2210 2380 2550 2720 2890 3060 3230 3400
(RN RED RE R D R 1080 1260 1440 1620 1800 1980 2160 2340 2520 2700 2880 3060 3240 3420 3600
(RN REEEETO RGP 1140 1330 1520 1710 1900 2090 2280 2470 2660 2850 3040 3230 3420 3610 3800
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50
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80[ 80

SEERSEEEIEE
3

Horas Ejecucion

Fuente: Elaboracion propia

La figura 4.2 se utiliza para calcular la complejidad. Los valores que van entre el 10 y
200 son considerados como un nivel de complejidad baja debido a que incluye una
combinacion del méximo numero de involucrados con las horas minimas de
ejecucion o bien el maximo de horas de ejecucién pero con el minimo nimero de
involucrados. Por otro lado, los valores entre 1020 y 4000 obtienen la méxima
clasificacion (Alta) debido a que tienen como minimo seis involucrados y 170 horas o
17 involucrados con 60 horas. Cabe destacar que dichos rangos de valores fueron

validos con el Analista de Negocio.

4. Paises en el Alcance: numero de paises comprendidos en los
procesos.
5. Nivel de Riesgo: para calcular este valor se utilizé6 en primera instancia

la escala de probabilidad, ver cuadro 4.3.
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Cuadro 4.3 Escala de Probabilidad

Criterio de
Probabilidad

1

2

3

4

5

Nota: abajo se detallan algunos ejem

equipo,

plos sobre complejidad, problemas ocurr
factores ambientales, documentaciony c

idos, automatizacidn
ontroles

, experiencia del

Mingtin cambio en el

Mingin cambio en

Nuevo proceso con

equipo

cumpliendo con los
entrenamientos

cumpliendo con los
enfrenamientos

Cambi L - =

amblos Gltimo afio los dltimos 6 meses menos de 3 meses

Problemas No h?Y errores de 1 error de gran =1 error de gran

. gran impacto en el ' o - o
Ocurridos Fo impacto en el afio impacto en el afio
Automatizacion Interaccion humana | 75-99% Integracion 50% Integracion 25-49% Integracion | 100% Integracian

nula humana humana humana humana
0 iAn-
Baja rotacion: 100% <25% rotacién; 75% ?fg jrr::tsasljonn:el
Experiencia del del equipo del equipo P

equipo cumpliendo
con los
entrenamientos

Ambiente Legal

Minimos requisitos
de cumplimiento
interno de la
arganizacion

Minimos requisitos
de cumplimiento
externo de la
arganizacion

Minimos requisitos
de cumplimiento
Global

Fuente: Elaboracion propia con base en la escala de probabilidad de riesgos del RRHH

Existen cinco criterios de probabilidad detallados en la primera columna, mientras

gue en la segunda fila se les da un valor de uno a cinco con base en los ejemplos

especificados en la tabla. Estos valores minimos y maximos son definidos por el

departamento de Riesgo de RRHH y no siguen el estandar probabilistico de 0 a 1.

Como segunda instancia, se manejo una lista de diez riesgos universales definidos

por el departamento de dicha area y a cada uno de ellos se le asigné una

probabilidad entre uno y cinco basandose en la escala anterior. A continuacion, en el

cuadro 4.4, se presentan los resultados de la probabilidad de que ocurran los riesgos

en cada uno de los procesos criticos.
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Cuadro 4.4 Resultado de probabilidad de los Riesgos Universales

Riesgos Universales (Probabilidad de 1 a 6 donde 1 es remota y 5 es con certeza)

Fraud Manej
Registros  Practicas Interrup Multas Pérdida Pérdida fauce o anejo

Cost D taj flict G .8 Probabilidad
Procesos Financiero Contables cion del osts e de esventaja confiicto eImoneo e My

s Erréneos Inaceptables negocio

Competitiva de la
intereses informacion

RecISSJERCRS Vos utilidad activos
Salario # 13

Reporte Contabilidad

Formulario de Impuestos Costa Rica
Calculo de impuesto

Acciones tipo R

Participacion de Utilidades 1 trimestre
Aguinaldo 4 trimestre

Deudas

Auditoria Externa

Bono 1

Bono 2

Formulario de Impuestos México
Asiento Contable

Participacion de Utilidades 2 trimestre
Reconciliacion

Reporte Control de Tiempo
Aguinalde medio afio

Fondo de Ahorro

Plan de Retiro

Acciones tipo S

Control de Tiempo

Fuente: Elaboracion propia

La probabilidad total se calcula sumando los resultados de cada uno de los riesgos
universales, siendo 50 el maximo resultado posible y diez el minimo. Después el
resultado anterior se multiplica por el criterio de Niumero de Paises en Alcance y los

datos finales se catalogaron como alto, medio y bajo utilizando el cuadro 4.5.
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Cuadro 4.5 Nivel de Riesgo

Numero de Paises en Alcance

Nivel de Riesgo
A0 (40 50 | 60 | 70 | 80 | 90 | 100
45 | 60| 75 | 90 [ 105|120 | 135 | 150
60 | 80| 100 | 120 | 140 | 160 | 180 | 200
75 (100 125 | 150 | 175 | 200 | 225 | 250
60 | 90 |120] 150 | 180 | 210
70 [105)140] 175 | 210
240

10
15

o
©
=
=
w©
a
o
[
o

60 1120|160 200
90 [135])180] 225
100[{150)200] 250

S|&5|5|5|8 RS

Fuente: Elaboracion propia

Los valores que van entre el 10 y 50 son considerados como un nivel bajo debido a
la combinacion de ya sea un pais con cualquier probabilidad o 5 paises con la
probabilidad méas baja. De otra manera, los valores entre 270 y 500 se categorizan
como altos porque pueden incluir desde seis paises con probabilidad de 45y 50 o
bien 10 paises con probabilidades mayores a 30. Esta matriz fue validada con el

Analista de Negocio.

6. Prioridad: se determina con base en los criterios de Nivel de
Complejidad y Nivel de Riesgo. Si alguno de los dos es alto entonces
es la primera prioridad (A), si los dos criterios son bajos es la ultima
prioridad (C) y los restantes son prioridad media (B).

7. Naturaleza del proceso: se asignaron segun las siguientes categorias:

= Ahorro
= Bono
= Control de Tiempo

= Fin de Afo
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* |mpuestos
» Retiro
8. Relacion entre procesos para trabajarlos con un enfoque de proyectos
basado en el nexo entre los siguientes criterios que se obtuvieron:
= Nivel de Complejidad
* Nivel de Riesgo
* Prioridad

= Naturaleza del Proceso

En el siguiente cuadro 4.6 se incluyen los resultados del procedimiento, tomando en

cuenta los ocho criterios mencionados anteriormente.

Cuadro 4.6 Resultados de la relacion del conjunto de procesos criticos

Criterios
Tiempo | Numero de . Num’ero . Naturaleza | Relacion
Nivel de |de Paises|Nivelde|_ . .
Procesos de Personas . . Prioridad del entre
. i Complejidad en Riesgo
ejecucion | Invelucradas Proceso | Procesos
Alcance
Salario#13 3 4 Baja 1 Bajo C Bono Proyecto E
Reporte Contabilidad 40 3 Baja 1 Bajo C Fin de Afio | Proyecto A
Formulario de Impuestos Costa Rica 20 3 Baja 1 Bajo C Impuestos | Proyecto F
Calculo de impuesto 5] 4 Baja 1 Bajo C Impuestos | Proyecto F
Acciones tipo R 30 3 Baja 4 Medio B Acciones |Proyecto B
Participacion de Utilidades 1 trimestre 5 5 Baja 1 Bajo C Bono Proyecto E
Aguinaldo 4 trimestre 159 14 Alta 7 Medio A Fin de Afio | Proyecto A
Deudas 28 3 Baja 1 Bajo C Fin de Afio | Proyecto A
Auditoria Externa 195 10 Alta 1 Bajo A Auditoria Proyecto D
Externa
Bono 1 5 15 Baja 7 Medio B Bono Proyecto E
Bono 2 107 28 Alta 9 Medio A Bono Proyecto E
Formulario de Impuestos México 100 7 Media 1 Bajo B Impuestos | Proyecto F
Asiento Contable 20 4 Baja 2 Bajo C Fin de Afio | Proyecto A
Participacion de Utilidades 2 trimestre 120 7 Media 1 Bajo B Bono Proyecto E
Reconciliacion 10 3 Baja 3 Medio B Fin de Afio | Proyecto A
) . . Control de
Reporte Control de Tiempo 2 1 Baja 1 Bajo Cc ) /A
Tiempo
Aguinaldo medio afio 15 3 Baja 1 Bajo C Bono Proyecto E
Fondo de Ahorro 20 8 Baja 1 Bajo C Ahorro |Proyecto C
Plan de Retiro 1 1 Baja 1 Bajo C Retiro MIA
Acciones tipo S 38 22 Media 10 Alto A Acciones | rovecto
Tradicional
Control de Tiempo 3 1 Baja 1 Bajo c | Conolde | yn
Tiempo

Fuente: Elaboracion propia
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Los proyectos se clasificaron en A, B, C, D y F; asimismo se identifico el conjunto de
procesos criticos que estaban fueron del alcance de la propuesta que se etiquetaron
como “No Aplica’(N/A) o “Proyecto Tradicional’. El cuadro 4.7 incluye los seis
proyectos clasificados como pequefios en donde se muestran los procesos criticos

interrelacionados que conforman cada uno.

Cuadro 4.7 Proyectos Pequefios identificados

MNimero de Procesos Criticos

Proyecto Interrelacionados
Mo aplica 3
Froyecto Tradicional 1
Proyecto A il
Froyecto B 1
Proyecto C 1
Proyecto D 1
Proyecto E B
Proyecto F 3
Gran Total 21

Fuente: Elaboracion propia

El resultado del procedimiento muestra que el 14% del conjunto de procesos no
aplicaba para ser abordado con un enfoque de administracion de proyectos
pequefios debido a que clasificdé como bajo en nivel de complejidad y nivel de riesgo,
la naturaleza del conjunto de procesos no es critica para el departamento, el tiempo
de ejecucion es bajo y la prioridad es baja. El 4% de los procesos resultaron con un
riesgo alto y segun menciondé el Coordinador de la Red de Proyectos debe ser
abordado con un enfoque de administracion de proyectos tradicional. Por otro lado, el
80% debe ser gestionado utilizando la Guia Metodoldgica para Proyectos Pequefios

gue se va a describir en la propuesta.

74



Seguidamente se listan los proyectos con sus respectivos procesos asociados a los

Mmismos:

= No aplica: Control de Tiempo, Plan de Retiro y Reporte Control de Tiempo

» Proyecto Tradicional: Acciones tipo S

» Proyecto A: Aguinaldo 4 trimestre, Asiento Contable, Deudas, Reconciliacion y
Reporte Contabilidad. Estos procesos tienen una naturaleza de fin de afio.

* Proyecto B: proyecto de naturaleza acciones con el proceso Acciones tipo R

» Proyecto C: proyecto de naturaleza ahorro con el proceso Fondo de Ahorro

» Proyecto D: proyecto de naturaleza auditoria externa con el proceso Auditoria
Externa

» Proyecto E: Aguinaldo medio afio, Bono 1, Bono 2, Participacion de Utilidades
1 trimestre, Participaciéon de Utilidades 2 trimestre y Salario # 13. Estos
procesos tienen una naturaleza de bono.

» Proyecto F: Célculo de impuesto, Formulario de Impuestos Costa Rica y
Formulario de Impuestos México. Estos procesos tienen una naturaleza de

impuestos.

Es necesaria una guia metodoldgica para la administracion de proyectos pequefios
debido a que los mismos no deben ser manejados por igual si tienen necesidades
diferentes; la guia ayuda a que los Encargados de los proyectos puedan aplicar la

gestion de proyectos que se requiere para el este tipo de proyectos pequefios.

Utilizando la metodologia de proyectos explicada anteriormente puede llegar a
enfocarse a proyectos pequefios por medio de la guia metodoldgica; la cual permite
contestar las siguientes preguntas: ¢Quién? ¢Como? y ¢ Cuando? Ademas, contiene
instrucciones para el Encargado de llevar a cabo el proyecto con los puntos
importantes que deben abordarse en cada una de las etapas. Asimismo ofrece

plantillas que facilitan la comunicacion y el entendimiento entre todas las partes
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interesadas y estandariza la forma de trabajar en el desarrollo de los proyectos
pequefios. Todo lo anterior, son factores que incrementan las posibilidades de éxito

del proyecto.

Asimismo, el grupo de Planillas tiene un nivel de conocimiento considerable en
cuanto a proyectos ya que han completado capacitaciones relacionadas a proyectos
y ademas tienen alguna experiencia ya que han liderando o participando en 35

proyectos.

Existen 17 conjuntos de procesos criticos interrelacionados que pueden ser
abordados en seis proyectos con un enfoque de administracién proyectos pequefios
utilizando la Guia Metodoldgica para la Gestion de Proyectos Pequefios que sera

explicada a continuacion.
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5. CAPITULO V: PROPUESTA DE SOLUCION

La propuesta de solucién al problema, ejecucion de una serie de procesos criticos
interrelacionados mediante un enfoque desarticulado, fue el desarrollo de una guia
metodoldgica para llevar a cabo los proyectos identificados en el punto anterior.
Ademas, se definié un plan de implementacién para proliferar el uso de la guia en la

organizacion de Planillas.

5.1. Guia Metodoldgica para la Gestién de Proyectos Pequefios

La presente Guia Metodolégica contempla el conjunto de instrucciones, plantillas y
herramientas para la gestiéon de los proyectos pequefios en las etapas de inicio,
planificacion, ejecucion, monitoreo, control y cierre resultado del analisis de las
capacidades y necesidades del Departamento de Planillas. La estructura se elaboré
con base en la metodologia existente en la organizacion, los grupos de procesos del
marco de referencia PMBOK® y la metodologia de PRINCE2™. Se escogieron los
elementos con base en su relacion con la organizacion y las metodologias que tiene

la misma.

El documento presentado a continuacion tiene su propia numeracion de paginas,
figuras, tablas y cuadro; asi como su propio formato debido a que se manejara como
un desprendible para ser entregado a la organizacion. A partir de la seccion 5.2 se

continuara con la numeracion de la propuesta de graduacion.

Se presenta en el formato de letra Cambria 12, doble linea y espacio entre parrafos

siguiendo un orden légico de numeracion.
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GLOSARIO

CVP: Ciclo de vida de proyecto, marco de referencia con un conjunto minimo de
informacion para garantizar que los proyectos se ponen en marcha solo cuando

estan listos, un ciclo saludable y la entrega de los resultados esperados.

Guia Metodologica: instrucciones y plantillas para llevar a cabo una metodologia

previamente definida.

PMBOK®: marco de referencia sobre la Administracion de Proyectos desarrollado
por PMI.

PRINCE2™: (Proyectos en Ambientes Controlados segun sus siglas en inglés) es

una metodologia de Gestion de Proyectos estandar del gobierno del Reino Unido.

Proyecto Pequefio: aquel que cumple con riesgo bajo o medio. Ademas, debe
implicar un equipo de una o0 pocas personas, con una duracién limitada y

presupuesto bajo.
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1. INTRODUCCION

Con el objetivo de establecer un lenguaje comdn, un estdndar de ejecucion y
documentacion centralizada para la gestion de proyectos, se define en este

documento la Guia Metodologica a aplicarse a los proyectos pequefios.
1.1.Objetivo

La presente Guia Metodoldgica, se cre6é con base en la Metodologia de Servicios de
RRHH que tiene como objetivo:

= Acelerar la entrega de proyectos

= Asegurar la sincronizacién positiva con los involucrados

= Apoyar el objetivo de agilidad del negocio

= Mejorar la colaboracion eficaz

= Apoyar la cultura lean mediante la prevencion de desperdicios

= Mejorar el desarrollo de la carrera para los Gerentes de Proyectos
1.2.Proyectos Pequeios

Un proyecto es un esfuerzo temporal que tiene como entregable principal un

producto, servicio y resultado.

El tamafio de los proyectos se puede medir por medio del alcance del proyecto,
namero de organizaciones que estan involucradas, problemas relacionados al
proyecto, visibilidad e importancia ante la alta gerencia y el tiempo de ejecucién del

mismo.

Para efectos de la presente guia, se concibe un proyecto pequefio como aquel que
cumple con riesgo bajo o medio. Ademas, debe implicar un equipo de una o pocas
personas, con una duracion limitada y presupuesto bajo. Los mismos se pueden

volver proyectos grandes por lo cual hay que monitorear el comportamiento del
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alcance, tiempo y costo; en los casos donde suceda esta situacion, no debe utilizarle

esta guia.
1.3.ldentificacién

A continuacion se presentan los 17 procesos criticos interrelacionados que seran

abordados en conjunto como seis proyectos pequefos:

Mes de

Proceso Proyecto Naturaleza .
Inicio

Reporte Contabilidad
Aguinaldo 4 trimestre
Deudas Proyecto A Fin de Afo Octubre
Asiento Contable
Reconciliacion

Acciones tipo R Proyecto B Acciones Enero
Fondo de Ahorro Proyecto C Ahorro Agosto
Auditoria Externa Proyecto D Auditoria Febrero
Externa
Salario # 13
Participacion de Utilidades 1
trimestre
Bono 1 ]
Proyecto E Bono Abril
Bono 2
Participacion de Utilidades 2
trimestre

Aguinaldo medio afio

Formulario de Impuestos Costa Rica

Célculo de impuesto Proyecto F Impuestos Noviembre

Formulario de Impuestos México

Para definir estos proyectos se utilizo el procedimiento del anexo #1.
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1.4.Generalidades de Administracion de Proyectos

El Ciclo de Vida de un Proyecto (CVP), es un marco de referencia de controles que

requiere la obtencion de un conjunto minimo de informacion para garantizar: que los

proyectos se ponen en marcha solo cuando estan listos, un ciclo saludable y la

entrega de los resultados esperados. Existen puntos de control en cada etapa con el

fin de aprobar si se puede continuar a la siguiente.

A continuacién se describen las diferentes etapas de CVP y sus respectivos puntos

de control:

Pre Exploracion: identificar una oportunidad o idea de proyecto

- Aprobacion del concepto
Exploracion: ratificar que la oportunidad agregue valor al negocio y se
detalle la transformacién del negocio incluyendo el antes y después.
Adicionalmente se listan las posibles soluciones para desarrollar la
oportunidad

- Aprobacion del valor agregado al negocio
Planeamiento: definir el cronograma detallado, las necesidades de
recursos, requerimientos, disefio y el plan de comunicacion

- Aprobacion del compromiso de los recursos y el cronograma
Desarrollo: llevar a cabo el plan piloto en un ambiente controlado
efectuando las pruebas pertinentes

- Aprobacion de seguir o no adelante con la implementacion
Implementacién: poner en marcha la idea y enfocarse en la estabilizacion
de la misma.

- Aprobacion de cierre

La presente guia tiene sus propias etapas creadas con base en el marco de

referencia de PMBOK® incorporando los puntos de control de CVP y la base de
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“aprender haciendo” de PRINCE2™. EI| objetivo de los puntos de control es
asegurarse que el tiempo y alcance se mantengan dentro de los limites establecidos,
que los supuestos sean validos y que el ambiente de negocios se mantenga para asi

impedir que los proyectos que no estan listos pasen a la siguiente etapa.
2. ROLES Y RESPONSABILIDADES
2.1.Actualizacion de la Guia Metodolégica

Le presente guia debe ser revisada una vez al afio y actualizada si fuera necesario,
el responsable es el Analista de Negocios encargado de los proyectos listados. Se

debe llenar el historial de versiones con la fecha y el resumen de la actualizacion.
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3. FLUJOGRAMA

Proceso Logico para la Guia Metodolégica para la Gestién de Proyectos Pequeifios en el Departamento de Planillas

Inici .
mI:(;:il:;tr:a rgii:zga ¢(Proyecto Archivar el Acta de
Inicio Sy ——»  agrega valor al Si—»  Constitucién en
de Constitucién de L
dept? repositorio
Proyecto

N
N

N
No

N
No

s

Fin ————————————

Gerente de Proyectos

Inicio . Planificacion ‘ Ejecucién ‘ Monitoreo y Control . Monitoreo y Control
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4. DOCUMENTACION Y REPOSITORIO

Los documentos que se generan en cada uno de los proyectos y sus etapas se
deben guardar en el repositorio del departamento de Planillas de América en la

carpeta de proyectos por afio, nombre del proyecto y etapa de gestion de proyectos.
5. ETAPAS DE PROYECTO
5.1.Inicio
5.1.1. Objetivos esperados

= Describir las generalidades del proyecto
» Presentar los detalles de la administracion del proyecto

= Completar la reunion de inicio
5.1.2. Entregables
= Acta de Constitucion de Proyectos

Completar la plantilla en el anexo #2 utilizando las instrucciones descritas a

continuacion:

- Detalles del proyecto: Titulo de Proyecto, Patrocinador,
Gerente del Proyecto y Fecha de elaboracion
- Problema u oportunidad: descripcidbn que se abordara en
proyecto incluyendo las causas y efectos principales.
Caracteristicas:
e Estar alineado con los objetivos estratégicos de la
organizacién
e Ser breve, claro, especifico y que no incluya detalles

innecesarios
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e Especificar: ¢ Cudndo? ¢ Qué? e impacto cuantificable
Alcance: identificar los entregables principales o
caracteristicas que se encuentran en el ambito del proyecto.
Por otro lado, listar los aspectos que el proyecto no va a
tomar en consideracion
Criterios criticos de éxito: indicadores que muestren que se
logré cumplir los resultados del proyectos o que el proyecto
agrego valor

e Objetivo: listar los entregables claves que el proyecto

va a generar

e Indicador: definicion del indicador que se va a usar

para medir el desempefio del objetivo

e Meta: los limites inferiores o superiores en los cuales

debe estar el indicador con una fecha establecida
Resumen de entregables: listar los entregables, incluir la
fecha en que se deben completar y el nivel de confianza que
se tiene sobre esa fecha.
Tasa Interna de Retorno (TIR): este célculo se le debe
solicitar al departamento de finanzas. Para ello hay que
proveer los siguientes datos:

e Horas o dinero salvado

e Desperdicios eliminados

e Escenarios antes y después del cambio para calcular

los beneficios y costos

e Costos: equipo dedicado al producto y pagos iniciales

con sus respectivo grado jerarquico
Dependencias: hacer una lista de las dependencias
conocidas entre este proyecto y otros que puedan influenciar
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la finalizacion del mismo. Incluir la razon y actualizar esta
seccion durante la etapa de planificacion.

Riesgos iniciales: se debe listar cualquier riesgo inicial y el
responsable del mismo

Supuestos: detallar los supuestos del proyectos y actualizar
en cada una de las etapas

Estructura: el Encargado del proyecto se define por el
Gerente Global de Planillas y puede ser un Analista de
Negocios o un Gerente de Proyectos externo. El Gerente de
Planillas, Gerente de Proyectos y Analista del Negocio le van
a reportar directamente al mas alto nivel de planillas por lo
gue los ultimos dos tienen poder de decisidon en lo referente a
la gestidn de proyectos. Para los temas de desempefio de las
personas del equipo se debe encargar el Gerente de Planillas
Partes Interesadas: documentar las principales partes
interesadas incluyendo el nombre y el grupo al cual
pertenece

Toma de Decisiones: nombrar los siguientes roles para el
cierre del proyecto:

e R: persona que recomienda una accién o decision y
para ello debe recopilar hechos relevantes y obtener
informacion de las partes apropiadas. Este rol debe
ser ya sea del Analista de Negocios o el Gerente de
Proyectos.

e A: solo se utiliza cuando el proyecto involucra asuntos
legales o de cumplimiento y se necesita un experto en
el area. Es necesario para que ratifigue su acuerdo

pero igualmente puede vetar una decisién o accion.
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e P: responsable(s) de procesar las acciones para que
la decision se haga realidad
e |: responsable(s) de indicar sugerencias o de dar
requerimientos del proyecto. Usualmente son las
personas que tienen experiencia en el area.
e D: encargado de tomar las decisiones. Solo debe ser
una persona por decision.
- Equipo de Preliminar del Proyecto: listar la informacion
relaciona al proyecto sobre los roles, nombre de la persona,

responsabilidades y porcentaje asignado al proyecto.
5.1.3. Puntos de Control

La revisién del Acta de Constitucion con el equipo se efectla por medio de una
reunién de inicio en la cual se debe aprobar que el proyecto tenga valor para la
organizaciéon para continuar con la etapa de planificacion. Se firma el Acta de

Constitucion del proyecto al final de la plantilla.
5.2.Planificacion
5.2.1. Objetivos esperados

= Describir la linea base del proyecto
= Conseguir el compromiso de todo el equipo con el Plan de Proyecto

= Completar las reuniones de seguimiento
5.2.2. Insumos

= Acta de Constitucion de Proyectos
= Lecciones aprendidas de otros proyectos (Aprender de la

experiencia)
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5.2.3. Entregables
= Plan de proyecto

Completar la plantilla en el anexo #3 utlizando las instrucciones descritas a
continuacion. Aquellos puntos donde aparece un “*”, se deben tomar los datos del

Acta de Constitucion y actualizarlos en el Plan de Proyecto con mas detalle.

- Alcance:

*Definicién de Problema u Oportunidad

e *Criterio de Exito.

e *Exclusiones: seccion de Alcance en el Acta de
Constitucion de proyecto en la columna Illamada
“Fuera del Alcance”.

e Restricciones: listar las limitaciones que no se pueden
cumplir en la ejecucibn en donde no se pueden
comprometer los recursos.

e *Supuestos.

e Limites: definir una diferencia aceptada para el tiempo,
costo y alcance. Si se supera esta diferencia se debe ir
a tomar una decision de los pasos a seguir en el
proyecto.

e EDT (Estructura de Desglose de Trabajo): incluir el

nombre del proyecto y cada uno de los entregables

gue de las etapas correspondientes. Esta informacion
va a alimentar el cronograma ya que cada paquete de
trabajo se debe desglosar en actividades.
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- Interesados: tomar la lista de interesados definida en la etapa

anterior y la relacion que tienen con el resultado del proyecto

ademas de posicion de cada uno.

Por ejemplo, la relacion es que el interesado puede
influir en ese resultado y tiene una posicion de soporte

en el proyecto

- Cronograma: esta informacion se va a actualizar en la etapa

de ejecucion

Listar la informacién general del proyecto en las
primeras tres lineas.

En el cuadro que aparece después de la informacion
general, se deben detallar los paquetes de trabajo de
la EDT por medio de actividades que contengan un
responsable y una fecha.

El porcentaje de progreso tiene wuna formula
automatica para calculo con base en las actividades
completadas en general y por fase.

El campo de comentarios es libre pero debe ser breve
En las lecciones aprendidas se van listando los temas

pertinentes que se van a revisar en la etapa de cierre.

- Reunion de seguimiento:

Calendarizar una serie de reuniones de seguimiento
para presentar los reportes de desempefio utilizando la
estructura de la agenda.

Presentar los indicadores, calculados para cada

reunion, de seguimiento del cronograma:
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v % Semanas: sumar el total de semanas
transcurridas y dividir entre el total de semanas
del proyecto

v" % Progreso: usar campo llamado Progreso del
cronograma

v" Indice de Rendimiento del Cronograma (SPI por
sus siglas en inglés): % de Progreso dividido
entre % Semanas. Comparar este resultado
con la meta y utilizar los simbolos de meta
superada y meta NO superada para reflejar el
desempeiio

e Analizar las lecciones aprendidas: con base en los
indicadores y la planificacion se deben analizar las
siguientes preguntas con todo el equipo. ¢Definir
planes de accion para que los problemas no sean
recurrentes en las siguientes etapas?

v' ¢ Cuél es el resultado deseado?

v' ¢ Qué sucedio realmente? / ¢ Por qué?

v’ ¢Qué se aprendi6?

v ¢Qué medidas se pueden tomar para la
proxima reunién?

e Alfinal de la reunion, enviar una minuta con base en la
plantila encontrada en el anexo #3, seccidon
sequimiento.

v Agenda: copiar la agenda de la plantilla

v Resumen: detallar lo que ha salido bien
(Aspectos Positivos), lo que no ha salido bien

(Aspectos Negativos), cualquier tipo de soporte
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requerido (Ayuda Requerida) y lo que viene
(Planes).
v' Acciones Requeridas: listar los pendientes que
se deben completar para cada una de las
etapas especificando: responsable, fecha y
progreso.
- *Roles y responsabilidades:

e Completar la matriz correspondiente indicando el
nombre de la persona, el departamento donde
pertenece, el rol, porcentaje de dedicacion al proyecto
y la descripcién de lo que se espera que haga en el
proyecto

e Definir los encargados de las decisiones o acciones de
cada uno de los entregables. Se utiliza para los puntos
de control

- Plan de comunicacion: listar los emisores y receptores, a
cada uno se le marca con una X el método para la
comunicacion y después el mensaje que se va a transmitir y
por ultimo la frecuencia de envio

- *Plan de Riesgos: debe ser actualizado en cada una de las
etapas de gestion de proyectos.

e Lluvia de ideas:

v" Riesgo: listar con base en la causa (X), riesgo
(Y) y efecto (Z). Por ejemplo: como resultado de
X, puede resultar Y, ocasionando Z. Se listan

todos los resultados de Y.
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v" Reunirse con el departamento de riesgos para
revisar la lista de riesgos y los planes de
mitigacion.

e Analisis Cualitativo:

v Asignar un impacto (1-5) y probabilidad (1-5) a
cada riesgo. Sumar el resultado de los dos
criterios anteriores

v Asignar una respuesta al riesgo e indicando un
responsable encargado de mitigarlo con el fin
de disminuir el impacto o la probabilidad

- *Plan de Calidad: utilizar los criterios de éxito e incluir los
resultados actuales, la interpretacion y las acciones
correctivas. Esta informacion se va utilizar en la etapa de
Monitoreo y Control.

- Reunion de Cierre:

e Calendarizar una reunién de cierre para presentar los
resultados finales del proyecto y las lecciones
aprendidas utilizando la estructura de la agenda.

e Criterios para el cierre: en la etapa de planificacién se
deben listar los criterios que deben ser completados

para cerrar el proyecto.
5.2.4. Puntos de Control

La revision del Plan de Proyecto con el equipo se efectia por medio de una reunién
de planificacion en la cual se deben fijar los recursos y las fechas para la ejecucion
antes de continuar con la etapa de ejecucion. Se firma el Plan de Proyecto al final de

la plantilla.
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5.3.Ejecucion
5.3.1. Objetivos esperados

= Aseguramiento de la calidad de los entregables
» Incorporar los cambios en el alcance, tiempo y costo en el plan
= Dirigir y gestionar la ejecucion del Plan de Proyecto dentro de la

fecha de entrega
5.3.2. Insumos
= Plan de Proyecto
5.3.3. Entregables

» Revisar los procesos utilizados para generar los entregables: utilizar
el anexo #4 contestando las preguntas de Si y No. Si alguno tiene
respuesta negativa, se debe asignar una accién a un responsable
para que el resultado sea el esperado.

= Actualizar el Plan de Proyecto con los cambios: los cambios
aprobados deben ser incorporados en el plan y comunicados a todo
el equipo

» Resolucion de conflictos: el encargado del proyecto debe funcionar
como mediador para un conflicto entre los miembros del equipo. Si
el conflicto es con el Encargado del proyecto el mediador debe ser

el Gerente Global de Planillas.
5.3.4. Puntos de Control

Al completar la ejecucion del cronograma se efectua una reunion de ejecucion donde

se revisa que los entregables se hayan completado. La decision para pasar a la
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etapa de cierre la se debe efectuar con base en la matriz de decisiones del plan de

proyecto.
5.4.Monitoreo y Control
5.4.1. Objetivos esperados

= Comparar la linea base del proyecto con la ejecucion real
= Aplicar acciones correctivas para asegurar la entrega del proyecto

= Monitorear la estabilizacion
5.4.2. Insumos

= Plan de Proyecto
- Seguimiento
- Control de Cambios

- Estabilizaciéon
5.4.3. Entregables

= Cambios: después de la etapa de planificacidn, cualquier cambio a
las secciones del plan de proyecto debe pasar por una aprobacion

utilizando la plantilla de Control de Cambios donde se incluyen los

detalles. ElI cambio solo se debe aprobar si no afecta la calidad o la
fecha de finalizacion.

= Reporte de desempefio e indicadores: se revisa el desempefio y los
indicadores en la reunibn de seguimiento presentando la
informacion de la seccién de sequimiento del Plan de Proyecto.

» Estabilizacion: Listar los criterios de que se deben cumplir para

considerar el producto estable ademas de la meta utilizando la
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seccion de estabilizacion. Se define un tiempo para cumplir estas

metas y se monitorea que el proyecto las alcance.
5.4.4. Puntos de Control
No aplica.
5.5.Cierre
5.5.1. Objetivos esperados

= Cerrar un proyecto estabilizado

= Documentar las lecciones aprendidas
5.5.2. Insumos

» Indicadores de estabilizacion
= Criterios para el cierre
» Lecciones aprendidas anotadas en el cronograma

*» Minutas de las reuniones de seguimiento
5.5.3. Entregables

* Reunion de cierre
- Decision para cerrar el proyecto: se revisan los criterios para
proceder con la aprobacién final con base en la matriz de
Toma de Decisiones. se documenta la decision en la plantilla.
- Analizar las lecciones aprendidas: una vez completado el
proyecto se deben analizar las lecciones aprendidas para
cada una de las areas de conocimiento de los proyectos
pequefios que aplican para esta guia. Se asigna un

resultado alcanzado de 1 a 5, ademas de listar los éxitos,
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deficiencias y recomendaciones para que lo negativo no se
repitan en otros proyectos y lo positivo se reproduzca.

- Al final de la reunion, enviar una minuta con base en la
plantilla encontrada en el anexo #3, seccion reunion de
cierre.

e Agenda: copiar la agenda de la plantilla

e Resumen: detallar lo que sali6 bien (Aspectos
Positivos) y lo que no salié bien (Aspectos Negativos).

e Acciones Requeridas: listar los pendientes que se
salieron de la decisibn de cierre especificando:

responsable, fecha y progreso.
5.5.4. Puntos de Control

Después de que el proyecto pasa por una etapa de estabilizacion, se debe efectuar
la revision de los criterios del cierre con el equipo, se efectia por medio de una
reunion de cierre donde también se documentan las lecciones aprendidas. La
decision para cerrar el proyecto se debe efectuar con base en la matriz de

decisiones.
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6. ANEXOS

6.1.Procedimiento para la Clasificacién de Proyectos

6.1.1. Usar la siguiente matriz para clasificar un proyecto como pequefio:

Criterios
. . Namero ‘.
Tiempo | Namero de Nivelde |de Paises|Nivelde| . . Maturaleza| Relacién
Procesos de Personas .. . Prioridad del entre
. L. Complejidad en Riesgo
ejecucion |Involucradas Alcance Proceso |Procesos

Salario # 13

Reporte Contabilidad

Formulario de Impuestos Costa Rica

Calculo de impuesto

Acciones tipo R

Participacion de Utilidades 1 trimestre

Aguinaldo 4 trimestre

Deudas

Auditoria Externa

Bono 1

Bono 2

Formulario de Impuestos México

Asiento Contable

Participacion de Utilidades 2 trimestre

Reconciliacion

Reporte Control de Tiempo

Aguinalde medio afio

Fondo de Ahorro

Plan de Retiro

Acciones tipo S

Control de Tiempo

6.1.2. Los criterios son:
6.1.2.1. Tiempo de Ejecucion: total de horas para llevar a cabo el proceso
6.1.2.2. Numero de Personas Involucradas: total de personas que
participan en los procesos
6.1.2.3. Nivel de Complejidad: multiplicar los dos criterios anteriores y
clasificar el nivel de complejidad en:
Baja (color verde) entre 10 y 200
Media (color amarillo) entre 220 y 1000
Alta (color rojo) entre 1020 y 4000

Usar la siguiente matriz para conocer el nivel de complejidad:
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Numero de involucrados

Total Factor de Complejidad

10{10 |20 | 30|40 ) 50 | 60 | 70 | 80 | 90 [ 100 ] 110|120 | 130 | 140 | 150 | 160 | 170 | 180 | 190 | 200
20120 | 40 | 60 [ 80 [ 100 | 120 [ 140 | 160 | 180 | 200 [ 220 | 240 | 260 | 280 | 300 | 320 | 340 | 360 | 380 [ 400

30) 30 | 60 | 90 [120] 150 | 180 [ 210 | 240 [ 270 | 300 | 330 | 360 | 390 | 420 | 450 | 480 | 510 | 540 | 570 [ 600

40) 40 | 80 [120[160] 200 | 240 [ 280 | 320 [ 360 | 400 | 440 | 480 | 520 | 560 | 600 | 640 | 680 | 720 | 760 [ 800

50) 50 [100[150[200] 250 | 300 [ 350 | 400 | 450 | 500 | 550 | 600 | 650 | 700 | 750 | 800 | 850 | 900 | 950 (1000

60| 60 |120]180]240| 300 | 360 | 420 | 480 | 540 | 600 | 660 | 720 | 780 | 840 1020 1080 1140

70] 70 [140|210[280] 350 | 420 | 490 | 560 [ 630 | 700 | 770 | 840 1050 1120 1190 1260 1330 1400

:E 80) 80 [160|240[320] 400 | 480 | 560 | 640 | 720 | 800 | 880 1040 1120 1200 1280 1360 1440 1520 1600
2 LR RS RO A R 1080 1170 1260 1350 1440 1530 1620 1710 1800
'i'_;| gl R Eh g E R R R R R0] 1100 1200 1300 1400 1500 1600 1700 1800 1900 2000
'-: R ER D e R EED SRR O R R 1100 (1210 1320 1430 1540 1650 1760 1870 1980 2090 2200
L 120]120240|360(480| 600 | 720 [ 840 1080 1200 1320 1440 1560 1680 1800 1920 2040 2160 2280 2400
Ic' (RN RN PR DRSSV EA R 1040 1170 1300 1430 1560 1690 1820 1950 2080 2210 2340 2470 2600
140]140]280|420|560| 700 | 840 1120 1260 1400 1540 1680 1820 1960 2100 2240 2380 2520 2660 2800

150]150)300/450(600| 750 | 800
160|160 320|480 (640| 800
170]170/|340|510(680| 850
180|180 360|540(720| 900
190]190/|380|570(760| 950
200[200|400|600)800) 1000

1050 1200 1350 1500 1650 1800 1950 2100 2250 2400 2550 2700 2850 3000
1120 1280 1440 1600 1760 1920 2080 2240 2400 2560 2720 2880 3040 3200
1020 1190 1360 1530 1700 1870 2040 2210 2380 2550 2720 2890 3060 3230 3400
1080 1260 1440 1620 1800 1980 2160 2340 2520 2700 2880 3060 3240 3420 3600
1140 1330 1520 1710 1900 2090 2280 2470 2660 2850 3040 3230 3420 3610 3800
1200 1400 1600 1800 2000 2200 2400 2600 2800 3000 3200 3400 3600 3800 4000

6.1.2.4. Paises en el Alcance: numero de paises comprendidos en los
procesos
6.1.2.5. Nivel de Riesgo:
6.1.2.5.1. Utilizar la escala de probabilidad de la siguiente figura

para conocer cuando dar un valordel 1 a5
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Criterio de 1 2 3 4 5
Probabilidad
plos sobre complejidad, problemas ocurridos, automatizacion, experiencia del

Nota: abajo se detallan algunos ejem

equipo,

factores ambientales, documentaciony c

ontroles

Nuevo proceso con

Mingn cambio en el

Mingin cambio en
los (ltimos 6 meses

menos de 3 meses

Cambios - -
(Gltimo afio

Problemas No h?Y errores de 1 errar de gran =1 error de gran

. gran impacto en el . o - o
Ocurridos Fo impacto en el afio impacto en el afio
. Interaccién humana | 75-99% Integracién 50% Integracion 25-49% Integracién 100% Integracion

Automatizacion g g g g
nula humana humana humana humana
>50% rotacidn;

Experiencia del
equipo

Baja rotacion; 100%
del equipo
cumpliendo con los
entrenamientos

=25% rotacian; 75%
del equipo
cumpliendo con los
entrenamientos

problemas con el
equipo cumpliendo
con los
entrenamientos

Ambiente Legal

Minimos requisitos
de cumplimiento
interno de la

arganizacion

Minimos requisitos
de cumplimiento
externo de la

Minimos requisitos
de cumplimiento
Global

arganizacion

6.1.2.5.2.

Enlistar los procesos usando la matriz de abajo que

contiene los diez riesgos universales. Por cada proceso y

riesgo asignar una probabilidad del 1 a 5, segun la tabla

anterior




{ Departamento de Recursos Humanos

& , - Guia Metodoldgica para la Gestion de Pagina 26

Proyectos Pequefios en el Area de Planillas

Riesgos Universales (Probabilidad de 1 a 6 donde 1 es remota y 5 es con certeza)

- n AT AT Fraude e  Manejo
R.eglst.ros i Ir!t.errup Multas Costos (R RS Desventaja conflicto erréneo de [HEIELIEN
Procesos Financiero Contables cion del de de -
Competitiva de la

Legales Excesivos o
9 utilidad activos n r o
intereses informacion

s Erroneos Inaceptables negocio

Salario # 13

Reporte Contabilidad

Formulario de Impuestos Costa Rica
Calculo de impuesto

Acciones tipo R

Participacion de Utilidades 1 trimestre
Aguinaldo 4 trimestre

Deudas

Auditoria Externa

Bono 1

Bono 2

Formulario de Impuestos México
Asiento Contable

Participacion de Utilidades 2 trimestre
Reconciliacion

Reporte Control de Tiempo
Aguinaldo medio afio

Fondo de Ahorro

Plan de Retiro

Acciones tipo S

Control de Tiempo

6.1.2.5.3. Sumar los resultados en la ultima columna, siendo 50 el
maximo resultado posible y diez el minimo.
6.1.2.5.4. Multiplicar el resultado anterior por el criterio de numero
de paises en alcance y catalogar como:
Bajo (color verde) entre 10y 50
Medio (color amarillo) entre 60 y 250
Alto (color rojo) entre 270 y 500

Usar la siguiente matriz




Departamento de Recursos Humanos

Guia Metodologica para la Gestion de
Proyectos Pequefios en el Area de Planillas

Pagina 27

Numero de Paises en Alcance

MNivel de Riesgg

6.1.2.6. Prioridad: Determinar con base en los criterios de Nivel de

Complejidad y Nivel de Riesgo. Usar prioridad A si ambos criterios

10{10 |20 (30 | 40| 50 | 60 | 70 | 80 [ 90 | 100

1515 (30 (45 |60 75 | 90 | 105 [ 120 ] 135 | 150
B~ 20| 20 (40 (60|80 | 100 | 120 | 140 | 160 | 180 | 200
E 25|25 | 50| 751100 125 | 150 | 175 | 200 [ 225 | 250
8 30/ 30 | 60|90 |120| 150 | 180
3 35| 35| 70 [105]140| 175 | 210
W 40[ 40 [ 80 [120]160[ 200 [ 240

45] 45 [ 90 |135[180] 225

50] 50 [100)150[200] 250

son altos, C si ambos criterios son bajos y B para el resto

6.1.2.7. Naturaleza del proceso: asignar segun estas categorias

Ahorro

Bono

Control de Tiempo

Fin de Ano
Impuestos
Retiro

6.1.2.8. Relacion entre procesos: nexo entre los siguientes criterios

Nivel de Complejidad

Nivel de Riesgo
Prioridad

Naturaleza del Proceso

Ver siguiente cuadro incluyendo el ultimo andlisis efectuado
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Criterios
. . Numero Lo
Tiempo | Numero de Nivelde |de Paises|Nivelde| . . Maturaleza | Relacion
Procesos de Personas - . Prioridad del entre
. Lo Complejidad en Riesgo
ejecucion| Involucradas Proceso | Procesos
Alcance
Salario # 13 3 4 Baja 1 Bajo C Bono Proyecto E
Reporte Contabilidad 40 3 Baja 1 Bajo C Fin de Afio |Proyecto A
Formulario de Impuestos Costa Rica 20 3 Baja 1 Bajo C Impuestos |Proyecto F
Calculo de impuesto 5] 4 Baja 1 Bajo C Impuestos |Proyecto F
Acciones tipo R 30 3 Baja 4 Medio B Acciones |Proyecto B
Participacion de Utilidades 1 trimestre 5 5 Baja 1 Bajo C Bono Proyecto E
Aguinaldo 4 trimestre 159 14 Alta 7 Medio A Fin de Afio |Proyecto A
Deudas 28 3 Baja 1 Bajo C Fin de Afio |Proyecto A
T . Auditoria
Auditoria Externa 195 10 Alta 1 Bajo A Proyecto D
Externa
Bono 1 5 15 Baja 7 Medio B Bono Proyecto E
Bono 2 107 28 Alta 9 Medio A Bono Proyecto E
Formulario de Impuestos México 100 7 Media 1 Bajo B Impuestos |Proyecto F
Asiento Contable 20 4 Baja 2 Bajo C Fin de Afio |Proyecto A
Participacion de Utilidades 2 trimestre 120 7 Media 1 Bajo B Bono Proyecto E
Reconciliacion 10 3 Baja 3 Medio B Fin de Afo |Proyecto A
- ) ) Control de
Reporte Control de Tiempo 2 1 Baja 1 Bajo Cc ) /A
Tiempo
Aguinaldo medio afio 15 3 Baja 1 Bajo C Bono Proyecto E
Fondo de Ahorro 20 8 Baja 1 Bajo C Ahorro  |Proyecto C
Plan de Retiro 1 1 Baja 1 Bajo C Retiro /A
Acciones tipo S 38 22 Media 10 Alto A Acciones |_FTovecto
Tradicional
Control de Tiempo 3 1 Baja 1 Bajo c | Contolde | n
Tiempo
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6.2.Plantilla Acta de Constitucién de Proyectos

Acta de Constitucion de Proyectos

Titulo de Proyecto:
Patrocinador:
Gerente del Proyecto:

Fecha de elaboracion:

PROBLEMA U OPORTUNIDAD

GENERALIDADES DEL PROYECTO

Alcance

Dentro del Alcance

Fuera del Alcance

Criterios de Exito

Objetivo Indicador

Meta
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Resumen de Entregables

Entregables

Fecha de

Nivel de Confianza
Entrega

Acta de Constitucion de Proyecto

[Alto/Medio/Bajo]

Requerimientos generales

Soluciones alternativas

Criterios de éxito

Cronograma

Estrategia de comunicacién

Criterios para pasar a la fase de
ejecucion

Reportes de progreso

Revisidn de lecciones aprendidas

Tasa Interna de Retorno (TIR)

Dependencias

Dependencia

Razén

Riesgos Iniciales

# Riesgo Resp(;nsabl Plan de Mitigacién
1
2

Supuestos
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ADMINISTRACION DEL PROYECTO

Estructura

Gerente Global
de Planillas

: I
Gerente de

Analista de Gerente de
Proyectos N ; .
egocios Planillas
Externo
Equipo de
Trabajo
Partes Interesadas
Nombre Grupo
Toma de Decisiones
Rol Nombre

O|l—|T|>»|D
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Equipo de Preliminar del Proyecto

Roles Nombre

Responsabilidades

%

APROBACION

Preparado por

Gerente de Proyectos

Aprobado por

Patrocinador
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6.3.Plantilla Plan de Proyecto
Plan de Proyecto
Titulo de Proyecto:
Patrocinador:
Gerente del Proyecto:
Fecha de elaboracion:
ALCANCE
Definicion de Problema u Problema
Criterios de Exito
Objetivo Indicador Meta
2 2

Exclusiones

Restricciones

Supuestos

Limites

Limite Diferencia Aceptada
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EDT
Nombre del Proyecto

- e . . 1.4 Monitoreo y .
1.1 Inicio 1.2 Planificacion 1.3 Ejecucion control 1.5 Cierre
111 1.2.1 13.1 14.1 15.1
1.1.2 1.2.2 1.3.2 1.4.2 15.2
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PARTES INTERESADAS
Analisis de Interesados
Analisis de Interesados
Relacion con el resultado del .
proyecto Posicion
5| 2 o, 85| S
Interesados 0S| o8 08 28| 85| 5 = 8
> Bl ol P a5 (3] = o
*3 S8 85| 23| 28| £ 2| &
P8 CE|vglc¢el g 2| 2| O
= o = © O
A X X X
X X
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CRONOGRAMA
Gerente de Proyectos
Nombre del Proyecto Proyecto A
12 Octa 15
Rango de fechas Dic.
Progreso 39%
Actividad Responsable Comesntano % Fecha A_p?rcecr:ginde;s
Iniciacién = 52.5%
A 5% | 12-Oct
B 100% | 28-Nov
Planeamiento = 2.5%
C 5% | 28-Nov
D 0% | 28-Nov
Ejecuciéon = 50%
E 100% | 28-Nov
F 0% | 28-Nov
Monitoreo y Control = 40.5%
G 80% 1-Dec
H 1% 1-Dec
Cierre = 50%
I 100% 1-Dec
J 0% | 15-Dec
CONTROL DE CAMBIOS
Seccion o
#Revision | péaginaa Descripcién de la modificacion Fecha Situacion
corregir
En proceso]/
1 i_riligc(tjg e Creacion de un nuevo cédigo de pago é\loolvz [[ApFr)obado]}
[Denegado]
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SEGUIMIENTO

Minuta de Seguimiento

= Agenda
Tema
Objetivo
Seguimiento de Criterios de Exito
Seguimiento del Cronograma
Acciones Requeridas
Planes

= Resumen

Aspectos Positivos

Ayuda Requerida

= Acciones Requeridas (AR)

Responsable ARs

Duracion
5 mins
10 mins
25 mins
10 mins

5 mins

Responsable
Gerente de Proyectos
Gerente de Proyectos
Gerente de Proyectos
Todos

Todos

Aspectos Negativos

Fecha

Planes

Progreso
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Seguimiento de Cronograma

Reunion 1: Reunion 2: Reunion 3: Final:
SEINE Semana 4 Semana 6 Semana 8
Indicador
% 1 1 1 1
Sen;ana N/A 25% 2506 50% 2506 75% 25% 100% 25%
% 9 T 9 T
Progreso N/A 36% 36% G 21%

SPI 290%  144% % 80% x
Q{/ Meta superada

x Meta NO superada

Lecciones Aprendidas

¢ Cudl es el resultado deseado?

¢, Qué sucedio realmente? / ¢ Por qué?

¢ Qué se aprendi6?

¢, Qué medidas se pueden tomar para la proxima reunién?




£

V 4

Departamento de Recursos Humanos

Guia Metodologica para la Gestion de
Proyectos Pequefios en el Area de Planillas

Pagina 39

ROLES Y RESPONSABILIDADES (R&R)

Matriz de R&R

Roles y Responsabilidades del Equipo

Nombre

Departamento

Rol

Dedicacion

Descripcion de R&R

AO

Beneficios

Gerente de
Proyectos

50%

Facilitar las reuniones de
Proyecto

Pedir y manejar recursos
Asignar responsabilidades
Ejecutar y dar seguimiento a las
actividades

Asegurarse que las métricas se
midan y se reporten

Proveer Reportes de avance
Manejar acciones correctivas

BK

Planillas

Administrador
de Planillas

40%

Elaborar requerimientos
Ejecutar las actividades del
cronograma

Reportar riesgos potenciales

Matriz de Deci

siones

Entregables

Acta de Constitucion de Proyecto

Requerimientos generales

Soluciones alternativas

Criterios de éxito

Cronograma

Estrategia de comunicacién

ejecucién

Criterios para pasar a la fase de

Reportes de progreso

Revision de lecciones aprendidas

Puntos de Control

Equipo

uz HY Ji KJ
P P

A P P [
P P [
P P I
P P
P P
P P
P P
P P
P P
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PLAN DE COMUNICACION

Emisor Receptor

Método

Comunicacion

Reuniones
regulares
Reuniones de
seguimiento
Copia de las
minutas
Conversacion
es informales

Mensaje
Frecuencia

PLAN DE RIESGOS

Lluvia de ideas

Riesgo

Causa

Efecto
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Anélisis Cualitativo

Riesgos del Proyecto

Total
Impacto Probabilid | Puntaje
Riesgo E-S ad =Eol= <7 Respuesta al Riesgo
1-5 Medio = >7
AIGl= >14
PLAN DE CALIDAD
Indicador Meta Actual Interpretacién Accmnes
correctivas
1. 1. 1.
ESTABILIZACION
Indicador Meta Interpretacién
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REUNION DE CIERRE

Minuta de Seguimiento

= Agenda

Tema
Objetivo
Resultados del Proyecto

Lecciones Aprendidas

Duracién
5 mins
10 mins

25 mins

Responsable
Gerente de Proyectos
Gerente de Proyectos

Gerente de Proyectos

» Resultados del Proyecto: estabilizacion, riesgos y lanzamiento

Aspectos Positivos

= Acciones Requeridas (AR)

Responsable ARs

Aspectos Negativos

Fecha

Progreso
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Criterios para el cierre
Criterio Responsable Evidencia Progreso
1. 1. 1. 1.
Decision para cerrar el proyecto
Recomendacion | Aprobador Pendientes Responsable Fecha

Lecciones Aprendidas

RESUMEN DEL PROYECTO

Areade

Bajo --- Alto

Enfoque 1

213|4]|5

Exitos

Deficiencias

Recomendacion

Integracion

Alcance

Tiempo

Calidad

Recursos

Comunicacioén

Riesgos

APROBACION

Preparado por

Gerente de Proyectos

Aprobado por

Patrocinador
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6.4.Lista de Verificacion de aseguramiento de la calidad

Aseguramiento de la calidad

Pregunta

Comentarios

¢La decisidon de pasar a la etapa de
ejecucion fue efectuada con base en
la matriz de decisiones?

¢, Se efectud una revision de limites
antes de incorporar un cambio?

¢ Las comunicaciones se envian
utilizando el andlisis de interesados?

¢, Los reportes de desempefio se
efectdan una vez actualizado el
cronograma?

N O T I O I
N O T I O I

¢, Se siguen las agendas y los
formatos de minutas para las
reuniones de seguimiento?

[
[

¢ Se tiene una reunion con el equipo
de riesgos para validar el analisis
cualitativo?

¢, Se incorporan las sugerencias de
todo el equipo para el analisis de las
lecciones aprendidas?




5.2.Implementacion de la Guia Metodoldgica para la Gestiéon de Proyectos
Pequefios

A continuacién se presenta el planteamiento de las recomendaciones y pasos a
seguir para asegurar el éxito de la implementacion de la propuesta. Los resultados
de la implementacion no son parte de la presente investigacion por lo que solo se va

a definir el plan pero el mismo no se va a llevar a cabo.

5.2.1. Integracion dentro de una cultura Lean

Para llevar a cabo la implementacion integrando Lean, se definié una transformacion
del negocio desde la situacién actual hasta la deseada. El camino Lean incluye la
identificacion de cudles procesos se pueden abordar como proyectos pequefios,
completa en esta investigacion; asimismo los mencionados se deben llevar a cabo de
una forma estandarizada con los criterios y documentacion, se debe utilizar la guia
para gestionarlos y por ultimo manejarlos de forma estratégica por medio de un
programa. Esos tres dltimos puntos van a formar parte del plan de implementacién
cuyo objetivo es disminuir la brecha entre la situacién actual y la deseada (corto
plazo) y la situacion deseada y el estado ideal (largo plazo). En la figura 5.1 se

resumen cada etapa del trayecto de Lean.
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Estado
|deal

Situacion 5 g
* Programa de

Situacic Deseada Proyectos

Iituacion ) -
Actual » Plan Piloto Pequefios

utilizando la

« No hay nueva guia

gestién de

proyectos

Figura 5.1 Transformacion del Negocio
Fuente: Elaboracion propia

La transformacion de cada uno de estos casos se describe a continuacion:

» Situacion Actual (Hoy): No existe una guia metodoldgica para la gestién de
proyectos pequefios que ayuden a mejorar la ejecucion de una serie de
procesos criticos interrelaciones que se manejan de manera desarticulada.

» Situacion Deseada (Corto Plazo): Implementacion de la guia metodoldgica en
el departamento de Planillas para la gestion coordinada del conjunto de
procesos criticos interrelacionados con un enfoque de administracion de
proyectos.

» Estado Ideal (Largo Plazo): El departamento de Planillas cuenta con un
programa de proyectos pequefios gestionados con la guia metodoldgica.

La transformacion de la situacion actual hacia la situacion deseada se explicara en

las siguientes secciones.

79



5.2.2. Implementacion de la Guia Metodoldgica

¢Quién va a ser el Encargado? El Analista de Negocio: debe trabajar de cerca con
todo el departamento para llevar a cabo el cronograma de la implementacion a corto
plazo. El proyecto pequefio que se escogié como plan piloto, para la aplicacion de la
guia propuesta, fue el proyecto C (Fondo de Ahorro) debido a que tiene un riesgo y
complejidad baja para que en cualquier eventualidad el impacto sea el mas bajo

posible. EI cronograma se puede ver en el cuadro 5.1.

Cuadro 5.1 Cronograma de Implementacién

Gerente de Proyectos Analista del Negocio
Nombre del Proyecto Implementacidn de la Guia Metodoldgica para la gestion de Proyectos Pequefios
Rango de fechas 1MaralsOct
Progreso 0%
. i Fecha de L
Actividad Responsable Comentarios Progreso Audiencia
entrega
Entrenamiento = 0%
Metodalogia CVP Experto en CVP 0%| 31-May-13|Analistas de Negocio
Guia Metodologica Administrador de Proyectos 0%| 1-Jul-13|Analistas de Negocio
Comunicacion = 0%
Repositorios Administrador de Proyectos 0%| 16-Jul-13|Analistas de Negocio
Plan Piloto Administrador de Proyectos 0%| 16-Jul-13|Analistas de Negocio
Responsables Administrador de Proyectos 0%| 16-Jul-13|Analistas de Negocio
Plan Piloto = 0%
Inicio Analista del Negocio 0%| 1-Aug-13|N/A
Planificacion Analista del Negocio 0% 15-Aug-13|N/A
Inicia Ejecucion Analista del Negocio 0% 22-Aug-13|N/A
Termina Ejecucion Analista del Negocio 0%| 4-Oct-13|N/A
Cierre =0%
Reunion de Cierre Analista del Negocio 0%| 15-Oct-13|Gerente Global de Planillas
Pasos a seguir Analista del Negocio 0%| 15-Oct-13|Gerente Global de Planillas

Fuente: Elaboracion propia

El cronograma contiene los detalles de la lista de actividades por etapa, los
responsables de ejecutarlas, el progreso que se calcula de forma automatica, la
fecha de entrega y la audiencia de los entrenamientos, las comunicaciones y el

cierre.
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¢ Qué necesita el Analista de Negocios para llevar a cabo el plan? Es esencial que
lleve un entrenamiento en la metodologia CVP para pueda entender todos los
componentes de la guia metodologica y asi poder explicarlos a las partes. También
necesita aplicar al programa de mentor donde un Gerente de Proyectos lo pueda
acompafiar por todo el proceso. Después debe llevar el entrenamiento sobre el uso e
importancia de la nueva guia para que lo pueda impartir a los involucrados del plan

piloto.

Hay tres comunicaciones que se deben hacer previamente al inicio del plan piloto

para los ocho interesados del Proyecto C:

1. Hipervinculo del repositorio donde se guardaran los documentos relacionados
a la guia incluidas las plantillas, los resultados y las lecciones aprendidas.

2. Detalles sobre el Plan Piloto los cambios importantes, el entrenamiento sobre
la nueva guia y la transformacion del negocio de la situacion actual a la
deseada.

3. Las responsabilidades y expectativas de compromiso para cada parte para la

reunion de inicio.

Para llevar a cabo el cronograma se deben considerar los siguientes lineamientos:

» Se debe empezar después del primer trimestre ya que este periodo es muy
critico para el departamento de Planillas.

» Incluir el nuevo activo de proceso de la organizacién en el repositorio de
Planillas.

» Los planes y cambios deben ser aprobados por el Gerente Global de Planillas.

= EIl Analista de Negocios se debe inscribir en el programa de mentores, para
conseguir uno, contactando al Coordinador de la Red de Proyectos de
Servicios RRHH.
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» Los entrenamientos en el cronograma se deben dar en forma presencial.

- Metodologia de CVP para el Analista de Negocios se debe pedir al
departamento de Talento y Desarrollo

- Guia metodoldgica para el Analista de Negocios en donde se revisara
la guia en detalle con los creadores de la misma.

- Guia metodologica para los ocho involucrados (segun la figura 4.6) del
plan piloto en donde se revisara la guia en detalle con el Analista de
Negocios que va a liderar el proyecto.

*» Toda la informacién de la implementacion debe ser guardada en el repositorio
de Planillas.

Los requerimientos para llevar a cabo la implementacion de la propuesta:

»= Administrativos:
- Aprobacion del cronograma de implementacion
- Aprobacion de las comunicaciones
- Aprobacion de los entrenamientos y el mentor
- Aprobacion de la etapa de cierre
= Tecnoldgicos: se utilizaran los programas de software existentes y disponibles
para todos los empleados
- Microsoft Excel®
= Elaborar el cronograma
» Incluir las actividades completadas del cronograma
- Microsoft Outlook®

= Creacién y envio de las minutas de las reuniones de seguimiento

Si el plan piloto es exitoso se debe incrementar el alcance de la implementacion de la
guia para los otros proyectos listados. Es muy importante alinear a todas las partes,

por medio de una reunién de coordinacién, antes de empezar el plan piloto para
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aprovechar al méaximo el tiempo disponible y asi cerrar el proyecto con la
realimentacion que pueda ayudar a definir los pasos a seguir a largo plazo.

El estado ideal es un plan a largo plazo que involucra a todo el departamento de
Planillas y el objetivo principal es lograr implementar un programa de proyectos
pequefios con los proyectos identificados. Para poder llevar a cabo esta meta se
deben cumplir los siguientes puntos.

1. El departamento de Planillas debe hacer un cambio de estructura, el cual se

puede ver en la figura 5.2:

Gerente Global
de Planillas

Proyectos Planillas EEUU

Latinoamérica

Analista de Equipo de Equipo de
Negocios Trabajo Trabajo

Figura 5.2 Estructura del Estado Ideal
Fuente: Elaboracion propia

Segun el analisis de las capacidades para la gestion de proyectos, los integrantes
cuentan con algun nivel de conocimiento y la mayoria se concentra en los lideres por
lo que se debera contar con un Gerente de Proyectos que se encuentre al mismo
nivel que el resto de supervisores dentro del departamento y cuyas
responsabilidades incluyan el manejo de proyectos pequefios como un programa. El
mismo debe reportar directamente al Gerente Global de Planillas y se debe encargar
del Programa de Proyectos Pequeiios. El mismo tendra un costo adicional para el
departamento por el salario. Este nuevo rol debe tener un equipo de Analistas de
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Negocio que le ayuden con los proyectos para que se pueda encargar de gestionar el
programa compuestos por los seis proyectos y reportar desempefio e ideas de

mejorar que puedan optimizar la guia metodoldgica.

2. Los Analistas de Negocio deberan reportar indirectamente al Gerente de
Proyectos debido a que, segun el andlisis de capacidades de gestién de
proyectos, no estan listos para llevar solos las iniciativas y necesitan el apoyo
de un Gerente de Proyectos. Por lo menos uno de ellos debe completar los
cursos de Gerente Profesional en Proyectos (PMP por sus siglas en inglés) y
adquirir la experiencia necesaria primero gestionando los proyectos pequefios
y después el programa de los mismos.

De esta forma se encargaran de administrar los proyectos pequefios que seran
liderados por el Gerente de Proyecto dentro de un programa previamente
mencionado. Para las mejoras se pueden llevar a cabo observaciones directas a los
procesos criticos interrelacionados para mejorar su gestion y aprender de las

experiencias. Estas observaciones las pueden hacer los Analistas de Negocio.

3. Pasar de una organizacion regional a funcional

Con base en el organigrama, la organizacién cuenta con una estructura de funciones
y eso conlleva a que mas personas se tengan que involucrar en cada conjunto de
procesos criticos; por lo que una ventaja para la gestion conexa de los procesos
criticos interrelacionados el pasar de una organizaciéon regional a una estructurada
funcional que agrupe miembros bajo un mismo nivel jerarquico que puedan llevar a

cabo esfuerzos de estandarizacion por funcion en vez de por region.

4. Proliferar casos de éxito a otras regiones de Planillas
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Después de haber documentado los resultados ofrecidos por la guia se pueden
influenciar a otros departamentos con estructura similar para que puedan

beneficiarse de las ventajas que pueden obtener de esta guia.

Ya descritos los planes a largo plazo (estado ideal) y a corto plazo (situacion
deseada) se debe probar que hubo o no hubo éxito en la implementacién de los

mismos por medio de los criterios de éxito definidos a continuacion.

5.2.3. Indicadores de desempefio

Es necesario aplicar el monitoreo y control cuando inicie el cronograma de la
implementacion de la guia metodoldgica de proyectos pequefios en donde se debe
comparar lo planeado con la ejecucion real. Para ello se debe llevar a cabo una

reunion de seguimiento utilizando el formato del apéndice #10 y presentar el

indicador de desempefio. Ver el cuadro 5.2 que contiene un ejemplo.

1. Seguimiento del cronograma:
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Cuadro 5.2 Ejemplo de Indicador de Implementacion

Reunion 1: Reunion 2: Reunion 3: Final:

Semana 2 Semana 4 Semana 6 Semana 8

Indicador

= N/A 25% T25% 50% T25% 75% T25%  100% T25%
Semanas
%
N/A 36% T36% 40% T21%
Progreso

SPI >90%  144% Y/ 80% ”
\/ Meta superada

x Meta NO superada

Fuente: Elaboracién propia

Célculo del indicador:

» 9% Semanas: sumar el total de semanas transcurridas y dividir
entre el total de semanas del proyecto

» 9% Progreso: usar campo llamado Progreso del cronograma

= Indice de Rendimiento del Cronograma (SPI por sus siglas en
inglés): % de Progreso dividido entre % Semanas. Comparar
este resultado con la meta y utilizar los simbolos de meta

superada y meta NO superada para reflejar el desempefio

En el momento que no se cumpla la meta establecida, se deben establecer acciones
correctivas y asignar responsables para llevarlas a cabo. De esa manera se pueden

incrementar las posibilidades de éxito de la implementacion.
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2. Resultados después del plan piloto: en este indicador se debe revisar el

cumplimiento de criterios prestablecidos, ver cuadro 5.3, para saber si el

Proyecto C se encuentra estable después de aplicada la propuesta.

Cuadro 5.3 Criterios para considerar la guia estable

Criterio

Responsable

Evidencia

Capacitaciéon CVP 100%

Analista de Negocio

Repositorio de Cursos

Entrenamiento Guia 100%

Creadores de la Guia

Repositorio de Cursos

Entrenamiento Guia a los ocho
involucrados 100%

Analista de Negocio

Repositorio de Cursos

Comunicacién Proyecto C 100%

Analista de Negocio

Correo Electrénico

impacto

Calidad de <99% vy O errores de gran

Analista de Negocio

Indicadores antes y después de
la guia

Seguimiento del Cronograma >90% Analista de Negocio

Indicador de Desempefio

Fuente: Elaboracion Propia

Para monitorear el cumplimientos de los criterios mencionados se debe incluir el

indicador a la par de cada criterio para poder conocer cuando todos se cumplan y si

se pueda continuar con los demas proyectos.
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6. CAPITULO VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La investigacion efectuada incluyod la definicion de un problema, la identificacion de

capacidades actuales, identificacion de procesos criticas interrelacionadas que se

van a abordar como proyectos pequefios, el disefio de una guia metodologica para

gestionarlos con instrucciones para cada uno de los grupos de procesos de

proyectos y un plan de implementacion para dicha propuesta.

En las siguientes secciones se listan las conclusiones y recomendaciones de la

investigacion que se llevo a cabo utilizando las generalidades de la organizacion, el

marco conceptual, el marco metodoldgico, el andlisis de la situacion actual y la

propuesta de solucion.

6.1.Conclusiones

La guia metodoldgica para gestionar proyectos pequefios es la respuesta para
administrar el conjunto de procesos criticos interrelacionados con un enfoque
de administracion de proyectos pequefios ya que contiene un nivel de control
apropiado para las necesidades del tamafio del proyecto. Asimismo ayuda a
mejorar la calidad y la eficiencia del servicio de Planillas para asi cumplir con
los objetivos estratégicos de la organizacion.

El Departamento de Planillas tiene recursos administrativos, tecnologicos y
humanos disponibles que le permiten iniciar, planificar, ejecutar, monitorear,
controlar y cerrar los proyectos.

La organizacion cuenta con una metodologia de proyectos con la desventaja
gue no permite al Gerente de Proyectos diferenciar lo que se requiere para un
proyecto pequefio. Lo anterior crea un reto cuando debe escogerse lo

necesario que se debe documentado, controlado y evidenciado.
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» La clasificacion de proyectos basado en su tamafio es muy importante para
asi gestionarlos de acuerdo a las necesidades y evitar desperdicios llenando y
reportando informacion innecesaria.

» La guia metodologica creada para proyectos pequefios ayuda a introducir un
lenguaje comun de Administracion de Proyectos mediante la estandarizacion
en la forma de gestionar proyectos, una cultura de comportamientos
proactivos en vez de reactivos e incluye conceptos clave de la materia como lo
son el EDT, Acta de Constitucion de Proyectos, Plan de Proyecto y
Cronograma, entre otros.

» La guia contiene puntos de control en cada etapa que ayudan a incrementar
las posibilidades de éxito del proyecto.

= PMBOK® es un marco de referencia que se puede aplicar a proyectos
pequefios al igual que el concepto de aprender haciendo de PRINCE2™.

» La estandarizacién facilita tanto la comparacion como la compresion de
resultados, desempefio y lecciones aprendidas por parte de todos los
miembros del departamento de Planillas.

» La guia puede ser facilmente extendida a otros departamentos de RRHH o de
otras regiones de Planillas en Asia y Europa. Esto crearia una solucion
estandarizada a traves de las diferentes regiones.

6.2.Recomendaciones®

= La empresa ofrece cursos para la certificacion de Gerente de Proyectos
Profesional por lo cual seria recomendable que el Analista de Negocios que
esta cursando la Maestria en Gerencia de Proyectos se certifigue como
Gerente de Proyectos Profesional (PMP por sus siglas en inglés).

= Proponer la implementacién de tanto el procedimiento que se usO para

identificar proyectos pequefios como de la guia metodolégica a otros

® Las recomendaciones se van a hacer hacia el gerente y en la implementacion (fuera de esta
propuesta) el gerente se encarga de asignar a los responsables.
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departamentos de RRHH. Se requiere entrenamientos sobre los fundamentos
y el uso del conjunto de plantillas.

Las plantillas de las minutas de las reuniones de las reuniones de seguimiento
y cierre pueden ser utilizadas los proyectos tradicionales.

El plan piloto puede incorporar un miembro del departamento encargado de
elaborar observaciones directas para que resalte cualquier desperdicio en el
cual se estén incurriendo y asi aplicar mejoras a la propuesta.

Las comunicaciones y entrenamientos deben ser dirigidas a todos los
involucrados necesarios para asegurar el alineamiento antes del plan piloto.
Lo anterior, conforme se detalla en la metodologia para la identificacion de los

involucrados.
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APENDICES

1 Arbol de Problemas — Causas

Fldpto. de Planilzs desarroll una serie de procesos citcos
interrelacionados en form desarticulada

I

f

1

i

No hay lenguaje No hay un plan de Nohayapoyo
cominenAP. gestion de proyectos gerencia
i i i i P i i i ﬁ i
Inexistencia de Nosedefinen || Noseanalizanlos | | Noseanalizan s . niﬁd‘;m“a Pobre comunicacién No hayinformes de || Faltadeevidendiade || Soluciones Nose analizan las | |Gerencia enfocada en
cultura de proyectos | |  criterios de xito Tiesgos cargas de trabajo z:u,n P avances, minutas, etc| | estado actual cortoplacistas || lecciones aprendides problemas
Nohay polticasde || NohayAdade o Partes interesadas no ) Nohay control de || No se ataca la causa | | Fata de documentaidn | | Gerentes haclendo fa
No hay estimaciones . No se rinden cuentas , , ) L
AP Proyecto involucradas cambios raiz delecriones aprendidss ejecucion
# i | i
No hay gobernalidad N° h;mj;" * Acciones reactivas
Fafta de Oficina de | | No hay una fase de Nohay larificin Enfoque incorrecto || No hay monitoreo y No hay una fase de
Proyectos inicio s #nla ejecucion control cierre
T \ + \ \ \
No hay
procedimientos
¢
Falta de gufa Nose delegan
metodolagica responsablidades
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2 Arbol de Problemas — Efectos

!

Cierre de operaciones Outsutein No hay transicion de
en Costa Rica : Nuevos servicios
]
. model
> [ncremento en costo Noesundplo‘ -
aseguir
I I I ]
) No hay desarrollo d
Empleados afectados Falta de compromiso 0 a““"?“ ¢ No se cumple a vision
competencias
Errores de Trabajo exi .
rrores Ge gran } i, rabajo exfra pare i
‘ H Tasa libre de defectos Defectos novisibles pemp Conflictos entre o
impacto [excursiones) i completar 2
< 9% para el cliente < 99% o TRCUrs0s
>0 actividades
Horas extras para | | Indicador debajo de la . , No hay mejoramiento
0 ° Actividatles duplicadas A el
correceion de errores meta continuo
‘ !
. Distribucidn de tiemy .
Errores se repiten — o No se cumpla la mision
inefectivo
i . . { il
Reaparicion de Proveer servicios de Proveer servicios Partes interesadas omunl;ac\onen N Nose cumplen
- o i pertes interesadas - I
problemas forma inefectiva ineficientemente desalineadas osariuna objetivos estrategicos

J

|

}

Fl departamento de Planillas desarrolla una serie de procesos criticos

interrelacionados en forma desarticulada
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3 Arbol de objetivos

Eldepartamento de Planllas desarrolla los procesos citicos
interrelacionados en forma articulada con un enfoque de AP.
I
' i i
Se habla el lenguaje Ffectiva gestion de .
deAP. projectos Apoyo gerencial
I
i & + N R + i i + l
Iniciosdecutade .. ... Sehaceelandlisisde  Se:analizan las cargas o o Informesdeavances  Evidenciadelestado  Solucionesdelargo  Andliis de lecciones - fGerencia enfocada en
o Criterios de xito P detblo Rwﬂ;:::ad:s Comunicacion fluida e — s " .
Existen politicas de | Acta de proyecto Se hacen estimaciones de Seimolucranalas  Rendimientode  Control de cambios [ Sedocumentanlas |  Gerentesnose
AP, definida cagasdetrabijo partesinteresadas  cuentasalagerencia  definido lecciones aprendides  Jmvolucran en efecucion
' i | |
; Elaboracion de plan . .
Existe gobernalidad s, Acciones proactivas
Oficina de Proyectos | Existe una fase de Existe un fase de Ffectiva ejecucidn de - Constante monitoreo iste un proceso de
oficalizada inicio formal planificacion AP, y control cierre formal
L I I ! J
Existen procedimientos
deAp.
|
Guiametodoldgica Delegacidn de
con enfoque de AP. responsabilidades
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4 EDT

Gufa Metodoldgica para la Gestion de Proyectos Pequefios en el Departamento de
Planillas de Recursos Humanos de un Centro de Servicios

1. Seminario de

graduacion 2. Analisis 3. ldentificacién 4. Disefio 5. Recursos 6. Cierre
|
| 1 1 1 |
__| 1.1 Reuniones de | | 2.1 Elaboracion de 3.1 Definicion de . . i ) i 4.4 Monitoreo y : " Guia de
seguimiento |a entrevista Criterios 4.1 Inicio 4.2 Planificacion 4.3 Ejecucion control 4.5 Cierre 5.1 Plantillas implementacion
1.2 Descripciénde| | | 2.2 Aplicacién de 32 Listade 4.1.1Elaboracion 4.2.1Plan de 4.3.1 Informes de 4.4.1Reporte de 4.5.1 Reunién de :
K — h - ” — de Acta de - = N 5.2 Herramientas
generalidades la entrevista verificacion Proyecto proyecto avances y minutas desempefio cierre
1.3 Desarrollo de 2.3 Analisis de (412 dentificacion|| | 4.2.2Rolesy 4.4.2 Control de 452 Lecciones

marco tedrico resultados inter’;sadas responsabilidades cambios aprendidas

1.4 Definicién de
metodologia

__|1.5Conclusiones y|

1= ot
Recc daciones

4.2.3Plan de
Calidad

4.2.4Plan de
comunicacion

4.2.5Plan de
Riesgos

__| 4.2.6 Analisis de
cargas de trabajo

4.2.7 Definir el
alcance

__|4.2.8 Desarrollar el
cronograma
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5 Cuadro de variables del objetivo #1

Capacidades

gestion de proyectos del
departamento de Planillas

de RRHH

Indicadores

Conceptualizacion:

para la

permiten
controlary cerrar los proyecto

iniciar, planificar,

Tipo de Investigacion:

Aplicada, Descriptiva

Métodos, técnicas,
instrumentos

Fuentes

ejecutar,

Sujetos

Conjunto de recursos administrativos, tecnoldgicos vy
humanos disponibles para el departamento que le
monitorear,

O #ap

[[] Hrscapacitaciénen A.P

D Tipos de capacitacion A.P
Herramientas

[[] Metodologias en A.P

[ Tipos de plantillas

D # proyectos (Planillas lider)

D # proyectos (Planillas
involucrado)

[] Entrevista

[] Revisién documental

D Revisién documental,
entrevista

Entrevista

D Entrevista

D Revisién documental,
entrevista

D Revision documental

D Revision documental

[] organigrama

D Repositorio de Planillas,
cursosen linea

D Registros de Capacitaciones

No aplica

[[] No aplica

D Plantillas segln area de
conocimiento (Rep. Planillas)

D Hojas de recursos

D Hojas de recursos

Coordinador de la red de
D proyectos. Analista del
Negocio

[] No aplica
D Coordinador de la red de
proyectos y A.N.

I:I Coordinador de lared de
proyectos . A.N.

D Coordinador de la red de
proyectos. A.N.

D Coordinador de lared de
proyectos . A.N.

D No aplica
D No aplica
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6 Cuadro de variables del objetivo #2

Instrumento que

permita Conceptualizacién:

la identificacion de Procedimiento para clasificar un proyecto
procesos que puedan ser Pequefio utilizando criterios prestablecidos

abordados como Tipo de Investigacién:
proyectos pequefios Aplicada, Correlacional
Indicadores !“émdos‘ técnicas, Fuentes Sujetos
Instrumentos

como

D # procesos
[[] ~ tiempo ejecucién

[[] Departamentos involucrados

Nivel de complejidad

D Nivel de riesgo
impacto/frecuencia

D Naturaleza del proceso
[] # paises

D Desempefio de procesos
D Relacidn entre procesos
D Frecuencia

Prioridad

D Revision documental D Inventario procesos (BPM) D No aplica

[] Revisién documental [[] Modelo de capacidad [[] No aplica

D Revision documental D Mapeo de partes interesadas D No aplica
Revision documental, Inv. procesos, modelo . .

. N Analista Negocios

entrevista capacidad y mapeo de P.l.

D Revisidon documental D Escala de riesgos D No aplica

D Revision documental D Inventario procesos (BPM) D No aplica

[] Revisién documental [] Inventaric procesos (BPM)  [] No aplica

[] Revisién documental [ Registro de errores [] No aplica

[[] Diagrama de relaciones [[] No aplica [[] No aplica

D Revision documental D Inventario procesos (BPM) D No aplica
Revision documental Inventario procesos (BPM) No aplica
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7 Cuadro de variables del objetivo #3

Procedimientos y recursos
para la gestion de
proyectos de corto plazo
en las grupos de procesos
de: inicio, planificacion,
ejecucion, monitoreo,
control y cierre

Indicadores

[] nstrucciones descritas

instrumentos

gramas

[[] Plantillas disefiadas [] Revisién documental

D Herramientas identificadas D Revisién documental

Guia estructurada segun

Métodos, técnicas,

Conceptualizacion:

Conjunto de instrucciones, plantillas y herramientas
para la gestidon de los proyectos de corto plazo en las
etapas de inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo,

control y cierre
Tipo de Investigacion:
Aplicada, Explicativa

Fuentes

Sujetos

D Revisidon documental, flujo D Bibliograffa sobre AP

D Bibliografia sobre A.P,

metodologias internas

D Bibliografia sobre A.P,
metodologias internas

grupos de procesos de la guia D Anélisis de contenido D PMBOK®

de PMBOK®

[] No aplica
[[] No aplica
D No aplica
D No aplica
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8 Cuadro de variables del objetivo #4

Conjunto de lineamientos Conceptualizacién:

que permitan la Planteamiento de las recomendaciones y pasos a seguir
implementacic’m de los paralaimplementacionde la propuesta
procedimientos para la Tipode Investigacion:

gestion de proyectos Aplicada, Explicativa

Indicadores M étodos, técnicas, Fuentes Sujetos
instrumentos

Req. administrativos,

[] tecnolégicos y humanos para  [] Andlisis de brecha [] No aplica [] No aplica
la implementacion
[] Indicadores de desempefio [[] Andlisis de brecha [[] No aplica [[] No aplica
Cronograma para la ’ .
a implementacion [ eot [] No aplica [] No aplica
Lineamientos para la - . Instrumento de identificacion .
) - Andlisis de contenido No aplica
implementacion proyectos C.P
Integracion dentro de una - Sitio web Lean en RRHHy .
D cultura Lean D Andlisis de brecha D repositorio de Servicios RRHH D No aplica
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9 Entrevista

Nombre del sujeto:
Fecha:
Elaborado por:

1. ¢ Qué entiende usted por Manejo de
Proyectos?

2. ¢ Qué entiende usted por Gerente de
Proyectos?

3. ¢ Cuales son los roles y responsabilidades
de un Gerente de Proyectos?

4. ¢ Qué tipos de capacitacion en
Administracion de Proyectos esta disponibles
a los empleados de la organizacion?

5. ¢ Cuales son los requisitos para llevar esas
capacitaciones?

6. ¢ Cuantos Administradores de Proyectos
existen en Recursos Humanos?

7. ¢ Cuantos Administradores de Proyectos
existen en Planillas?

8. ¢, Cree que un proceso critico
interrelacionado pueda ser abordado como
proyecto?

9. ¢ Qué metodologias se utilizan para la
gestion de proyectos en RRHH?

10. ¢ Qué herramientas se utilizan para la
gestion de proyectos en RRHH?

11. ¢ Qué plantillas se utilizan para la gestién
de proyectos en RRHH?

12. ¢ Existen instrucciones y ejemplos para el
uso de las herramientas, plantillas y la
metodologia?

13. ¢ Existen metodologias para el manejo de
proyectos pequefios en la organizacion?
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10 Minuta de Implementacién de la Propuesta

= Agenda

Tema

Objetivo

Seguimiento de Criterios de Exito

Seguimiento del Cronograma

Acciones Requeridas

Planes

= Resumen

Aspectos Positivos

Ayuda Requerida

= Acciones Requeridas (AR)

Responsable

ARs

Duracién
5 mins
10 mins
25 mins
10 mins

5 mins

Responsable
Gerente de Proyectos
Gerente de Proyectos
Gerente de Proyectos
Todos

Todos

Aspectos Negativos

Fecha

Planes

Progreso
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