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Resumen

El articulo propone una metodologia para la aplicacién préctica del estdndar para administracién de
programas publicado por el Project Management Institute (PMI). El estdndar resuelve la pregunta ;Qué
debe hacerse?, sin embargo las organizaciones que desean plasmar las buenas practicas en sus programas
deben responder a la pregunta ;Como hacerlo? El presente estudio hace una revisién del estado del arte
con base en el documento “The Standard for Program Management” y sus predecesores “Project
Management Body of Knowledge” (PMBOK) y “Organizational Project Management Maturity Model”
(OPM3). Posteriormente se describe e ilustra la metodologia propuesta con un caso de aplicacién
practica, que abarca los procesos de planeacion de un programa.
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1.0 Introduccion

Estado del arte

Podemos afirmar que la administracién de
proyectos y el desarrollo de estos han
acompafiado al hombre durante toda su
historia. Sin embargo este tema como
disciplina de estudio y aplicacién
profesional fue conceptualizado como tal, a
finales de la década de 1960 cuando un
grupo de estudiosos del tema decide formar
una organizacién que les permita de
manera voluntaria discutir sobre la mejor
manera de administrar sus proyectos. Dicha
organizacion fue bautizada bajo el nombre
de Project Management Institute (PMI) en
el afio de 1969, siendo uno de sus
principales contribuciones a la disciplina el
desarrollo y publicacién de estindares para
la administracién de proyectos.

Desde su fundacién el PMI ha sido una
gran fuente de desarrollo y documentacién
de buenas practicas, las cuales tomaron
mucha relevancia a inicios de la década de
1980. En ese momento se vivia una fuerte
crisis econdmica a nivel mundial y las
organizaciones sintieron la necesidad de ser
mds efectivos en el uso de los recursos
disponibles, por lo que el concepto de
desarrollo de proyectos exitosos tomd
mucha fuerza, lo que generé un impulso
para los esfuerzos que venia realizando el
PMI. Como resultado de esta coyuntura
naci6 el 1987 la primera versioén del Project
Management Body of  Knowledge
(PMBOK), el cual propone una serie de
buenas practicas para la administracién de
proyectos. En la actualidad se encuentra
vigente la cuarta edicién publicada en el
afio 2008.

Paralelamente a esto a finales de la década
de 1990, el PMI identificé la necesidad de
establecer una herramienta que le permita a
las organizaciones evaluar el nivel de
madurez organizacional en el manejo de
proyectos e identificar dreas especificas de
mejora para aumentar la capacidad de
gestion. Dicha herramienta se dio a conocer
en diciembre del 2003 bajo el nombre
Organizational Project Management
Maturity Model (OPM3).

En el OPM3 se introducen por primera vez
los conceptos de “programa” y “portafolio”.
Ambos conceptos son incluidos
posteriormente en el PMBOK, el cual se
limita a dar la definicion  tedrica y
establecer diferencias y similitudes entre los
conceptos de proyecto, programa y
portafolio. Sin embargo el OPM3 va mas
alld y plantea que el nivel de madurez de las
organizaciones debe cubrir tres dominios
que comprenden el manejo de proyectos, de
programas y de portafolios, los cuales se
evaldan en funcién de cuatro criterios que
son: estandarizacién, medicién, control y
mejora continua. Dicho modelo se presenta
en la siguiente Figura No.1.

Figura No.1
Modelo de madurez del OPM3
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Es importante recalcar que a pesar de la
introduccién de estos conceptos tanto el



OPM3 como el PMBOK, se centran en las
mejores pricticas para el manejo de un
proyecto no del manejo de programa y
portafolios de proyectos.

Por lo anterior el PMI se da a la tarea de
elaborar estdndares adicionales para la
administracién de programas de proyectos
y la administracién de portafolios. De esta
forma surgen en el afio 2006 los
documentos “The Standard for Portafolio
Management” y “The Standard for Program
Management”.

El presente documento gira en torno al
estdndar para administraciéon de programas
de proyectos emitido por P.M.I'y pretende
responder a la siguiente pregunta:

(Qué propone el estindar del PMI para
administrar programas de proyectos y c6mo
aplicarlo para elaborar un plan de
programa?

Como se puede notar en el andlisis histérico
sobre la evolucion conceptual que estos
temas han tenido, la aplicacién del
concepto de programa de proyectos es
joven desde el punto de vista tedrico y atn
mas desde el punto de vista practico ya que
son pocas las organizaciones que poseen
un modelo de administracién de programas
formal, a diferencia de la administracion de
proyectos individuales, la cual presenta un
nivel de adopcién mayor, de ahi la
importancia del desarrollo de esta
investigacién que tiene como finalidad
lograr dos grandes objetivos:

a. FElaborar un gufa practica para la
administracion de programas de
proyectos con base en estindar del
PMIL.

b. Aplicar la guia en un caso prictico que
permita la elaboracién de un plan de
gestién de un programa y la validacién
de la guia elaborada.

El trabajo desarrollado se ajusta a una
investigacion aplicada ya que su finalidad
es solucionar un problema prictico que se
estd dando en una empresa.

Adicionalmente podemos clasificar la
investigacion de cardcter exploratorio,
debido a que representa un primer
acercamiento al estdndar mencionado. En
esta fase exploratoria se busca entender la
propuesta del PMI a la pregunta ;qué debe
hacer una organizacion para administrar sus
programas?, para luego plasmar este
conocimiento en desarrollar las
herramientas necesarias que responden a la
pregunta ;como aplicar el estindar en la
practica?

La contribucién del presente articulo a la
investigacion se centra en tres elementos:

e Definicion breve del marco
conceptual que delimita la
administracién de programas y su
relaciéon con administracién de
proyectos y de portafolios.

e Descripcion de las principales
caracteristicas del estdndar del
PMI para la administraciéon de
programas

e Jlustracién de la aplicacién de
dicho estandar en un caso practico,
mediante la guia elaborada en la
investigacién del tema.

La definicién del marco conceptual y la
descripcidn del estandar del PMI alimentan
el planteamiento tedrico de la investigacion,
mientras que el caso prictico es el resultado
esperado de la misma.

El articulo consta de cinco secciones:

e La seccibn uno representa la
introduccién, en la cual se ubica al
lector sobre el estado del arte del tema,
el problema que se busca resolver
mediante la investigacién, los aportes
que se generan mediante esta y una
descripcién general del articulo.

e Laseccién dos consiste en la definicién
conceptual breve que delimita la
administracién de programas y su
relaciéon  con  administracién  de
proyectos y de portafolios, asi como la
explicacion de las  principales
caracteristicas del estiandar del PMI.
Ademads se explican tres temas clave
para el éxito de los programas: gestion
de los Dbeneficios incrementales,
administracion de los interesados y
gobierno de los programas.

e La secciéon cuatro consiste en la
aplicacion del estindar a un caso
practico  mediante la utilizacién de
una guia y sus instrumentos, elaborada
por los autores del articulo con base en
el estdndar.

e Ja seccibn cinco recopila las
conclusiones 'y  recomendaciones
generadas como resultado de la
investigacion.

2.0 Conceptos y estandares del Instituto para
la Administracion de Proyectos (PMI) sobre
el tema de administracion de programas

2.1 ;Qué es un programa de proyectos?

La definicién planteada por el PMI
indica que un programa es “un grupo
de proyectos interrelacionados que son



administrados de forma coordinada,
con el fin de obtener beneficios y
control que no estarfan disponibles si se
gestionaran en forma individual”. Sin
embargo, en algunos casos existe una
linea delgada entre un proyecto grande
y un programa. Por ejemplo hay
proyectos grandes que podrian ser
divididos en segmentos mas pequeflos
para hacerlo mds ficil de manejar. En
este caso, segin el estdndar, dicho
proyecto grande cae dentro del dmbito
de la administracién de proyectos. El
criterio definido por el PMI, para
decidir si el esfuerzo en cuestién es un
programa o un proyecto, es la
generacion y gestion de beneficios
incrementales  fruto del manejo
coordinado de los distintos
componentes 0 subproyectos, como se
presenta en la figura 2.

Figura No. 2
Administracion de beneficios del programa
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Fuente: The Standard for Program Management. Project
Management Institute.

2.2 ;Qué es administracién de programas?

Consiste en gestionar de manera coordinada
y centralizada un programa de proyectos,
con la finalidad de alcanzar los beneficios
que este genere y contribuir al logro de los
objetivos estratégicos de la organizacién
donde se ejecuta el programa.

Una caracteristica particular de la
administracion de programas, es el énfasis
que debe tenerse en el manejo de las
interdependencias entre los proyectos y en
determinar el ritmo y la secuencia de
ejecucion optima de los recursos, la gestién
del riesgo, los puntos de escalamiento y
gobierno compartidos.

Consecuentemente las actividades tipicas del
administrador de programas giran en torno a:

e Resolver restricciones de recursos que
afectan a varios proyectos dentro del
programa

e Alinear la direccién de organizacional
y estratégica que tengan impacto en el
logro de los objetivos estratégicos
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e Resolver problemas y manejar cambios
al programa dentro de una estructura de
gobierno compartida

2.3 Comparacién entre administracion de
proyectos, programas y portafolios.

En el dia a dia los términos proyecto, programa
y portafolio suelen utilizarse en forma poco
rigurosa, por lo que se considera relevante
definir el concepto de administraciéon de
programas por medio de la comparacién con los
concepto de administracién de proyectos y de
portafolios. Para efectos de comparar los tres
conceptos se considera la relaciéon con la
estrategia, el tipo de liderazgo requerido, el
alcance de la gestion y el manejo de cambios.

El primer elemento de comparacion se refiere al
punto de vista de la alineacidn estratégica, desde
el cual el portafolio tiene mayor relevancia,
puesto que el mismo deriva directamente de los
objetivos estratégicos de la organizacion. Como
se observa en la figura 4, tanto los programas
como los proyectos son parte de algin
portafolio estratégicamente alineado.

Figura No. 3
Alineacion entre estrategia, portafolio,
programas y proyecto
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Fuente: Elaboracién propia

En cuanto al tipo de liderazgo, los proyectos
requieren direccion de tareas en linea con los
objetivos del proyecto medidos en funcién del
tiempo, costo, calidad y alcance. Por su lado, el
liderazgo requerido para el manejo de
programas se enfoca el manejo de relaciones y
solucion de conflictos, con un fuerte
componente de manejo politico con los
interesados del programa. En cuanto a los
portafolios, estos requieren de un liderazgo
basado en optimizar el valor agregado en la
toma de decisiones sobre los componentes del
portafolio.

Desde el punto de vista del alcance de la
gestiéon, los proyectos tienen un alcance
relativamente reducido y especifico, en funcién
de los entregables del proyecto. Por otro lado,
los programas manejan un alcance mas amplio,
el cual podria ser modificado constantemente
para garantizar el logro de los beneficios
esperados; los portafolios definen su alcance en
funcién de variables de negocio que cambian
con los objetivos estratégicos de la
organizacion.



En cuanto al manejo de cambios, los programas
tratan de minimizar los cambios una vez que se
acuerda el alcance del mismo, sin embargo los
programas esperan y acogen el cambio con mas
facilidad, puede decirse que en muchos casos, el
gerente de programas propicia el cambio para
poder capitalizar los beneficios comprometidos
con la organizacién. Los administradores de
portafolios monitorean los cambios en el
ambiente externo al mismo y externos a la
organizacion, y ajustan el portafolio en funcién
del impacto de los cambios externos en las
metas estratégicas.

2.4 Principales caracteristicas del estdndar para
administracion de programas “The Standard for
Program Management”

El estindar para administraciéon de programas
propone una serie de conceptos y clasificaciones
que buscan dar estructura y lenguaje comun que
facilite la gestion de los programas. En esta
seccién se repasaran los principales conceptos
del estandar, a saber, los temas, el ciclo de vida
y los procesos de gestioén de programas.

En cuanto a los temas de la administracién de
programas, el estdndar propone tres temas:

e  Administracién de beneficios
e  Administracién de interesados
e  Gobierno del programa

Estos tres elementos deben ser administrados
cuidadosamente a lo largo de la vida del
programa y deben ser considerados en todos los
procesos de gestién que se realicen y en todas
las fases del ciclo de vida. A continuacién se
profundiza en cada uno de estos temas.

La administracién de beneficios requiere la
identificaciéon de los beneficios a entregar, la
presentacion de los mismos asegurando que los
beneficios sean especificos, medibles, realistas y
con un tiempo de entrega delimitado, asi mismo
debe analizarse el impacto potencial de cambios
sobre esos beneficios y asigna responsables por
la entrega de los beneficios comprometidos.

Por otro lado la administracion de los
interesados, se refiere a las actividades a realizar
con el fin de obtener y mantener el apoyo de las
personas y organizaciones beneficiadas por el
programa, asi como minimizar el rechazo de los
grupos que se ven afectados negativamente por
el programa. Estas actividades se relacionan
fuertemente con el manejo de las
comunicaciones y con la gestiéon del cambio
organizacional. Entre otras cosas la gestion
exitosa de los interesados requiere de un
acercamiento proactivo y planeado de Ia
distribucién de la informacién requerida, a las
personas indicadas, en el momento justo.

El tercer tema es el gobierno del programa, el
cual tiene que ver con el proceso de desarrollar,
implementar 'y controlar las politicas,

procedimientos y metodologias definidas para el
programa. Un manejo apropiado del gobierno
permite un proceso de toma de decisiones
efectivo y una gestion del programa enfocada en
entregar los beneficios esperados, gestionar el
riesgo y satisfacer a los interesados. El principal
agente de gobierno es el comité directivo, cuya
funcién es velar por la inversion realizada por la
organizacién, incluyendo el monitoreo sobre la
entrega de los beneficios.

En cuanto al ciclo de vida, el estdndar identifica
cinco fases bien delimitadas y secuenciales.
Esto quiere decir que cada fase debe tener un
cierre formal aprobado por el comité directivo,
como se muestra en la siguiente figura.

Figura No. 4
Ciclo de Vida de un Programa de Proyectos
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Las cinco fases del ciclo de vida y sus objetivos
respectivos se listan a continuacién:

1. Establecer el preprograma: Obtener
una base de soporte organizacional y
aprobacién formal para iniciar el
programa.

2. Establecer el programa: Continua el
proceso de desarrollar los cimientos del
programa por medio de un plan de
gestion de alto nivel y definiendo los
entregables clave del programa.

3. Establecer la infraestructura técnica y
administrativa del programa: soporte a
la gestion del programa y los proyectos
que lo constituyen durante la fase de
ejecucion.

4. Entregar los beneficios: Iniciar y
gestionar la ejecucidn de los proyectos,
asegurando la generacién de los
beneficios incrementales.

5. Cerrar el programa: Ejecutar un cierre
controlado del programa.

Como complemento de las fases del ciclo de
vida, el estdndar incluye los procesos de
administracién de programas, que incluyen 39
procesos agrupados en 5 macro-procesos. Los
macro-procesos son equivalentes a los utilizados
en el PMBOK (iniciacién, planeacion,
ejecucion, control y monitoreo, y cierre).

3.0 Aplicacion del estandar
3.1 Metodologia utilizada

Como se sefialé anteriormente el estindar para
programas de proyectos del P.M.I. define el



contenido que debe tener un plan de programa
de proyectos, dejando sin resolver el problema
del cémo, aplicar todas esas buenas practicas a
la planeacion de un programa.

Ante esta interrogante mediante la investigacion
realizada se estructuré y elaboré unas guias
précticas, que permita a los profesionales del
drea contar con orientaciones (procesos) e
instrumentos para la elaboracién de un plan de
programa de proyectos, sobre la base del
estandar del P.M.L.

La metodologia utilizada consistié en realizar
un estudio detallado de los componentes del
estdndar y de esta manera con una comprension
amplia y clara de sus planteamientos, proceder
a elaborar una guia para cada una de las fases
del ciclo de vida de un programa de proyectos,
alinedndolas con los cinco macro procesos
equivalentes a los utilizados en el PMBOK
(iniciacién, planeacién, ejecucién, control y
monitoreo, y cierre), y los 39 procesos de
administraciéon de programas contenidos en el
estandar.

Debido al alcance definido en esta
investigaciéon que se limita al tema de la
planeacion del programa de proyectos, se

desarrollaron a detalle las guias de los macro
procesos de iniciacién y planeacion, que se
concentran  principalmente en la Fase I
denominada establecer pre-programa y la fase
II denominada establecer el programa, del
ciclo de vida de programas.

Para los macro procesos de Ejecucién, Control
y monitoreo y Cierre que involucran las fases III
denominada Infraestructura  Técnica y
Administrativa, la fase IV denominada Entrega
de los beneficios y la fase V denominada cierre,
se elaboro una guia general, que no incluye las
guias de los procesos.

En resumen cada una de las gufas desarrolladas
a detalle, contiene una introduccidn, el
objetivo, una explicacién breve de los procesos
y las guias con sus respectivos instrumentos
para cada uno de los procesos que integran el
macro-proceso desarrollado.

3.2 Caso practico

Con el objetivo de validar y adquirir la
experiencia de aplicar a un caso real las guias
elaboradas, se procedié desarrollar el plan de
programa de proyectos para el programa de
proyectos EDI, de una empresa multinacional
con operaciones en América Latina.

EDI es el acrénimo en inglés para “Intercambio
Electrénico de Datos” y consiste en una serie
de estdndares que facilitan el intercambio de
datos entre sistemas de empresas diferentes (en
este caso la empresa y sus clientes).

Desde hace varios meses, la empresa donde se
desarrollo el plan del programa, tomé la

decision de manejar los proyectos de
conectividad basados en el estaindar EDI en la
regién latinoamericana, como un proyecto
manejado en forma centralizada desde su sede
en Costa Rica. Sin embargo, como vamos a ver
durante el desarrollo del caso, el conjunto de
proyectos EDI, es mds que un proyecto
importante es un programa de proyectos, que
manejados como tal generan una serie de
beneficios que contribuyen al logro de los
objetivos estratégicos de la compafiia.

En el presente caso la empresa donde se
desarrollo el caso practico cuenta con toda la
infraestructura para explotar y expandir el uso
de dicha tecnologfa. Sin embargo no habia
encontrado cémo hacerlo a gran escala, hasta
que lo establecid6 como un proyecto
centralizado. Usualmente este tipo de proyectos,
vistos en forma independiente, se consideran
pequefios, en funcién de la duracién y el costo,
pero generan beneficios sustanciosos tanto a
clientes como proveedores.

Es importante indicar que la empresa donde se
aplicé el caso préictico se puede calificar como
madura desde el punto de vista de la
Administracion de Proyectos, ya que cuenta
con metodologias robustas en esta drea.
Adicionalmente aplica metodologias SAP
tropicalizadas para megaproyectos relacionados
con dicho sistema. Sin embargo no existe
ninguna  metodologia  formal para la
administraciéon de programas y mucho menos
que se adapte a los proyectos EDI.

PLAN DE PROGRAMA DE PROYECTOS
EDI.

3.2.1.  Fasel. Establecer pre-programa.
Corresponde al macroproceso de iniciacion de
un programa de proyectos. El objetivo de esta
fase es formalizar la aprobacién y el apoyo a la
ejecucion de programa. Para este fin se deben
desarrollar los procesos que se muestran en la
siguiente figura:

Figura No. 5
Fase I Pre-progama y los procesos de iniciacion.
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Para el caso practico a desarrollar del plan de
programa de proyectos EDI, el proceso de
iniciacion de programa es que se va a
documentar mediante la herramienta elaborada
que consiste en un Charter de programa, para



los otros dos procesos las herramientas no
fueron aplicadas debido a que la organizacién
ya ejecuto estos procesos inicialmente al tener
plenamente identificados y autorizados los
proyectos que se van a trabajar y las personas
que estardn involucradas en el desarrollo del
programa, por lo que el equipo de programa ya
esta iniciado.
Macro-proceso Iniciacion.

P 1. Proceso de Iniciacién de programa EDI.

Charter del Programa EDI.

Es un documento resumen de las principales
definiciones y condiciones del programa, en este
se establecen los interesados del programa, las
necesidades del negocio, su propdsito, los
objetivos, visidén, misidn, beneficios, costos,
restricciones, riesgos y otros.

Charter del Programa EDI

Comité Directivo:
e Katia Brumas-Gerente Regional de
Logistica
e (Carlos Pineda-Gerente  Regional
Soluciones Cadena de Suministro
® (Claudia Vegas-Gerente de Regional
Soluciones Comerciales

Patrocinador del programa:
e FEduardo Tigre - Director de Sistemas
Latinoamérica

Gerente del programa:
e Vasco Cajiao

Situacion actual

Problema u oportunidades resultantes de la
situacién actual

1. Los principales clientes a lo largo de América
Latina continuamente expresan su interés en
hacer mas eficientes los procesos comerciales a
través del uso de soluciones de comercio
electrénico, tales como EDI.

2. La regidn latinoamericana es una de las mds
dindmicas y se espera un crecimiento
importante y sostenido en ventas durante los
proximos afios. Por lo que es necesario
simplificar las operaciones para poder manejar
el crecimiento esperado, sin aumentar
excesivamente los costos de operacion

3. En algunos paises hay competidores que
ofrecen soluciones mds avanzadas que las
ofrecidas actualmente por la empresa.

4. La empresa cuenta con toda la infraestructura
tecnolégica  para  automatizar  procesos
comerciales utilizando los estdndares EDI para
intercambio electrénico de datos.

5. El modelo de soporte actual de TI presenta
una serie de deficiencias que impiden la
expansion y generan desconfianza en usuarios y
gerentes sobre la conveniencia de apoyar la
expansion de soluciones EDI.

;Coémo serd corregida esta situacién con el
establecimiento del programa?

1) Expandiendo el uso de soluciones EDI con
los principales clientes de la empresa en los
paises de América Latina, donde la empresa
tiene operaciones comerciales.

2) Disefiando e implementando un modelo de
soporte que haga sostenible los beneficios de la
expansion.

3) Estandarizando la plataforma tecnoldgica y
los procesos basados en EDI en toda la region
(eliminando soluciones locales)

;. Qué relacién tiene este programa con los
objetivos estratégicos de la organizacién?

Este programa apoya directamente tres
componentes de la estrategia corporativa:

1) Expansién de operaciones comerciales en
Latinoamérica

2) Estancamiento de costos operativos y
administrativos

3) Ser y ser percibido como el mejor proveedor
en toda la regién

. Por qué debe manejarse ese esfuerzo como un
programa integrado?

1) La plataforma tecnoldgica tiene un alto nivel
de integracion y estandarizacion, por lo que el
trabajo técnico se puede realizar por un unico
equipo regional, en vez de contar con varios
equipos locales. Entre otras cosas se evita la
duplicacién de funciones.

2) El nivel de adopcién de EDI en cada pais es
distinto y al contar con un equipo regional se
pueden reaplicar buenas practicas y soluciones
facilmente.

3) Estos proyectos estdn supeditados a
negociaciones de alcance y tiempo con clientes
externos, por lo que se presentan muchos
cambios, imprevistos y oportunidades sobre la
marcha, por lo que es necesaria una
coordinacién integrada de recursos y prioridades
entre los distintos proyectos.

4) Aprovechar la masa critica de recursos
humanos en la oficina de Costa Rica (gerentes
de proyecto, expertos técnicos)

5) Garantizar la integridad de las soluciones de
tecnoldgicas a desarrollar. Estas soluciones se
consideran de "misién critica" por lo que es



indispensable asegurar su escalabilidad y
mantenibilidad, entre otras cosas.

6) Al agrupar estos proyectos se obtienen
beneficios significativos en comparacién con
otros proyectos, lo que aumenta el valor en el
portafolio estratégico y permite el acceso a
recursos corporativos no accesibles por los
proyectos sin agrupar.

| Misién del programa

Automatizar ~ procesos comerciales de
ordenamiento, embarque y facturacién con los
principales clientes en cada pais de América
Latina

Vision del programa

Posicionar a la empresa como el mejor
proveedor de latinoamérica a través de
soluciones de comercio electrénico business-to-
business.

| Principios del programa

1) Utilizar la plataforma tecnolégica disponible
actualmente

2) Administracién
proyectos

3) Nivel de confiabilidad de las soluciones es
prioritario (calidad)

4) Priorizacién con base en la creacién de valor
economico cuantificable (incremento de ventas,
incremento en productividad, reduccién de
costos)

integrada de todos los

| Objetivo de alto nivel del programa

Para:

Automatizar procesos comerciales con clientes
externos de ordenamiento, embarque 'y
facturacion.

Por medio de:

1) Administracién integrada de los proyectos de
automatizacioén

2)  Aprovechamiento de la
tecnolégica  disponible:  Estdndares
protocolo de comunicaciones AS2, SAP.
3) Implementacion de un modelo de soporte
robusto

plataforma
EDI,

De forma tal que:

1) Se apoye la estrategia de expansion de
operaciones comerciales en América Latina sin
aumentar los costos operativos y administrativos
2) Se apoye la estrategia de ser el mejor
proveedor de América Latina

Declaracion del alcance

(Qué incluye?
Proyectos de automatizacion
1) Conexién electrénica con clientes o sus
proveedores se servicios EDI

- Protocolo de comunicaciones AS2

- Interfases internas entre Middleware y ERP
(SAP)

2) Configuracién y mapeo de mensajes
electrénicos
- EDI <--> SAP
- Estandar EDI: EDIFACT
3) Integracién de mensajes EDI con procesos de
negocio en SAP
- Desarrollos en SAP
4) Procesos de negocio a automatizar en forma
parcial o total:
e (Captura y procesamiento de pedidos de
producto: Orden de Compra electrénica
e Recepcién de producto por parte del
cliente: Entrega certificada con base en
aviso de despacho electrénico
e  Facturacién: Factura electrénica y
reconciliaciones (pagos versus
facturas)
Mejoras modelo de soporte
1) Disefio e implementacion de modelo de
soporte basado en ITIL
a. Mesa de servicio
b. Consolidacién de proveedores
EDI

2) Migracion de soluciones EDI locales a
soluciones regionales

3) Migracién de proveedores locales a
proveedores regionales de servicios de
Value Added Network (VAN)

Lista preliminar de proyectos

Esta lista es el resultado de sesiones de trabajo
con la gerencia local y de conversaciones con
los principales clientes en cada pais, asi como
discusiones sobre el modelo de soporte
necesario para dar soporte a las soluciones que
se implementen.

La directriz de la gerencia regional es
cuantificar los beneficios de ejecutar estos
proyectos y determinar la inversién requerida
para tal fin.

Cada unos de los paises aportard los fondos
requeridos para la ejecucién de sus proyectos.
Consecuentemente el proceso para priorizar los
proyectos se llevo a cabo a lo interno de cada
pais, segun sus portafolios y practicas propias.
Esta lista de proyectos es preliminar y estd
sujeta a cambios una vez que se formalice el
plan de programa y se coordine con cada uno de
los clientes externos.



TABLA 1
LISTA DE PROYECTOS QUE INTEGRAN EL
PROGRAMA EDI

b. Permite gestionar los niveles
de servicio de acuerdo a las
necesidades del negocio.

c. Facilita procesos de mejora
continua y productividad en la

# Pais Proceso .. ..
1 Argentina Migracion solucion estandar prestacion del servicio
2 Argentina Migracion VAN preferida
3 Argentina Orden de Compra Costos de alto nivel |
2 ﬁrqem!né Quden de Compra 1) Costo estimado es de $930,000 a ser
rgentina Orden de Compra
S Argentina__JOrden de Compra desembolsados en forma mensual durante la
7 Brasil _ Factura electronica ejecucion de los proyectos
8 Brasil Migracion VAN preferida
190 = Brasi__JOrden de Compra A continuacién se detallan los estimados
entroamérica JAviso de Despacho . )
11 Centroamérica_JAviso de Despacho financieros por proyecto:
12 Centroameérica_JAviso de Despacho
13 Centroameérica_JAviso de Despacho Tabla No. 2
14 Centroamérica JAviso de Despacho Estimados financieros por proyecto del
15 Centroamérica JMigracion VAN preferida
16 Chile Migracion VAN preferida programa EDL
17 Chile Orden de Compra
18 Chile Orden de Compra # Pais Proceso Beneficio | Costo
19 Chile Orden de Compra 1 Argentina Migracién 120,000 50,000
20 Chile Orden de Compra solucién
21 Chile Orden de Compra estandar
22 Chile Qrden de Compra 2 Argentina Migracién 0 0
23 Chile Orden de Compra VAN
24 Chge Orden de Compra preferida
25 Ch;le Orden de Compra 3 Argentina Orden de 60,000 15,000
26 Chile Orden de Compra Compra
27 Ch;le Orden de Compra 4 Argentina Orden de 60,000 15.000
28 Chile Orden de Compra Compra
29 Chile Orden de Compra ;
30 Colombia Aviso de Despacho > Argentina %rden de 60.000 13000
31 México Aviso de Despacho 3 N - o) c()impzla 50,000 15.000
32 México Aviso de Despacho rgentina CrO;r;r; : ’
33 México Aviso de Pago -
34 México Aviso Recibo de Producto 7 Brasil Fact}lrg 120,000 30,000
35 México Factura electrénica - ele.ctron.l,ca
36 México Factura electronica 8 Brasil Migracién 0 0
37 México Factura electrénica VAN
38 México Factura electronica preferida
39 México Migracion VAN preferida 9 Brasil Orden de 60,000 15,000
40 México Orden de Compra Compra
41 Meéxico Orden de Compra 10 | Centroamérica Aviso de 150,000 25,000
42 México Orden de Compra Despacho
43 México Orden de Compra 11 | Centroamérica Aviso de 150,000 25,000
44 México Orden de Compra Despacho
45 Peru Migracion solucién estandar 12 | Centroamérica Aviso de 150,000 25,000
46 Venezuela_JAviso de Despacho Despacho
47 Venezuela Factura electrénica 13 | Centroamérica Aviso de 150,000 25,000
48 Venezuela Migracion solucion estandar Despacho
Fuente: Elaboracién propia 14 | Centroamérica Aviso de 150,000 25,000
Despacho
15 | Centroamérica Migracién 0 0
VAN
preferida
Declaracion de beneficios y costos de alto 16 Chile Migracién 0 0
nivel VAN
preferida
. . . 17 Chile Orden de 60,000 15,000
Beneficios de alto nivel Compra
18 Chile Orden de 60,000 15,000
1) Creacion de valor: $3,900,000 por Compra
concepto de incremento de ventas, 19 Chile Orden de 60,000 | 15,000
ductividad y reduccion de costos Compra
pro y 8- 20 Chile Orden de 60,000 | 15,000
Para efectos de reporteo los beneficios Compra
se contabilizan a partir de la fecha de 21 Chile Orden de 60,000 15,000
cierre de cada proyecto por espacio de Compra
un afio. 22 Chile Orden de 60,000 15,000
2) Estandarizt.lcidn del .servicio EDI en 3 Chile g r(g:f ?e 60,000 15.000
toda la region (soluciones y modelo de Compra
soporte ) 24 Chile Orden de 60,000 15,000
a. Permite centralizar la gestién i Compra
del servicio en un pais de bajo 2 Chile %IS;I;?; 60,000 15,000
costo. 26 Chile Orden de 60,000 15,000
Compra
27 Chile Orden de 60,000 15,000
Compra




28 Chile Orden de 60,000 15,000
Compra
29 Chile Orden de 60,000 15,000
Compra
30 Colombia Aviso de 150,000 25,000
Despacho
31 México Aviso de 150,000 25,000
Despacho
32 México Aviso de 150,000 25,000
Despacho
33 México Aviso de 30,000 15,000
Pago
34 México Aviso Recibo 60,000 15,000
de Producto
35 México Factura 120,000 30,000
electrénica
36 México Factura 120,000 30,000
electronica
37 México Factura 120,000 30,000
electronica
38 México Factura 120,000 30,000
electronica
39 México Migracién 0 0
VAN
preferida
40 México Orden de 60,000 15,000
Compra
41 México Orden de 60,000 15,000
Compra
42 México Orden de 60,000 15,000
Compra
43 México Orden de 60,000 15,000
Compra
44 México Orden de 60,000 15,000
Compra
45 Perud Migracién 120,000 50,000
solucién
estandar
46 Venezuela Aviso de 150,000 25,000
Despacho
47 Venezuela Factura 120,000 30,000
electronica
48 Venezuela Migracién 120,000 50,000
solucion
estandar
Fuente: Elaboracién propia
| Criterios de éxito del programa |
Realizacion de valor por trimestre:
JAS09: $240,000
ONDOY: $1. 500.000
EFM10: $720,000
AMIJ10: $570,000
JAS10: $420,000
OND10: $450,000
Nivel de Servicio EDI - Periodo de
estabilizacion:

Disponibilidad: 99% (excluyendo ventanas de
mantenimiento e incidentes no causados por
EDI)

Confiabilidad: 100%
mensaje recibido)
Rendimiento:<5mins (tiempo de
entrega/recepcion de mensajes)

(mensaje enviado =

Restricciones |

Recursos

1) Los especialistas en tecnologias de
middleware se ubican en India y no tienen
disponibilidad de trabajar en el horario de
Costa Rica.

Tiempo

1) Para los proyectos de factura electrénica en
Meéxico una vez comprometida la fecha con el
cliente externo se cobrardn multas por cada
factura en papel que se entregue al cliente.

Secuencia

1) Secuencia deseable de implementacion para
un mismo cliente es: Orden de Compra-->Aviso
de Despacho-->Factura  Electrénica-->Otros
mensajes

2) Otro factor para definir la secuencia responde
a la capacidad de los recursos disponibles

Tecnologia
1) Protocolo de comunicaciones tiene que ser
AS?2 por lineamientos corporativos

2) No se entregard ningtin requerimiento que no
sea soportado por los estindares EDIFACT
definidos para cada pais en los comités de GS1

3) La empresa cuenta con dos soluciones de
middleware: sistema desarrollado inhouse y
SAP XI:

--> Para conexiones existentes en el
middleware inhouse el equipo de proyecto
puede usar cualquiera de los dos.

--> Para conexiones nuevas debe usarse el
middleware SAP XI.

Proveedores

1) Desarrollos y configuraciones en el
middleware y SAP se trabajara con el proveedor
estratégico X.

--> Unicamente pueden utilizarse recursos
ubicados en paises de bajo costo como Costa
Rica, India o Filipinas.

2) Nuevas conexiones que requieran contratar
servicio de Value Added Network deberan
contratarse con alguna de las siguientes
empresas:

--> VAN 1 (México y Centroamérica), VAN 2
(Brasil), VAN 3 (cualquier pais menos Brasil)

Proceso / Metodologia

1) Ciclo de vida del desarrollo de soluciones
Definicion de  Requerimientos, Disefio,
Construccién, Pruebas de Integracion, Pruebas
de Aceptacion, Pase a Produccién. No se puede
pasar a una etapa sin haber cerrado la etapa
anterior.

2) Aprobacion del cierre de cada etapa del ciclo
de vida:

Definicién de Requerimientos - Lider Técnico,
Lider de Negocio y Cliente Externo

Disefio - Gerente de Aplicacién respectivo
Construccidn - Lider Técnico

Pruebas de Integraciéon - Lider Técnico

Pruebas de Aceptacién - Lider de Negocio y
Cliente Externo

Pase a Produccién - Lider de Negocio y Cliente
Externo



3) Administracion de ambientes (desarrollo,
pruebas, produccion)

Todos los proyectos deben respetar el protocolo
de seguridad y aseguramiento de calidad:

® Desarrollos se realizan en los
ambientes de desarrollo Middleware
Development y SAP Development

e Las pruebas tanto de integracién como
de aceptacién se realizarin en los
ambientes Middleware Test y SAP

Test
e Debe respetar el proceso formal de
change management para poder

ejecutar el pase a produccidn, tanto en
el Middleware como en SAP

Interesados clave del programa

Supuestos

1) Clientes externos se comprometerdn con el
cronograma propuesto.

2) Los clientes externos estardn de acuerdo en

Tabla No.3
Interesados en el Programa de proyectos EDI.
Area de Puesto Rol en el

responsabilidad programa
Comercial Gerente de cuenta | Negociacién con
(Ventas) de cada cliente clientes externos
Operaciones Gerente de cada | Duefio de
(Logistica y | pafs procesos de
Servicio al negocio externos
Cliente) e internos

Asignacion  de

recursos de

negocio
Operaciones Super  Usuarios | Expertos en
(Logistica y | de cada pais procesos de
Servicio al negocio y en el
Cliente) sistema
Operaciones Gerente de | Dueifio de
(Finanzas) cuentas por | procesos de

cobrar de cada | negocio externos
pais e internos

Asignacion  de
recursos de
negocio

apegarse a los estdndares definidos en los Administracién de | Gerentes de | Aprobacién vy
comités de GS1 de cada pais. TI Aplicacion consultorfa sobre
cambios técnicos
L1 o eqe Y. en aplicaciones
3) Se ten@ra dlsponlblhdgd optima de gerentes de captura de
de negocio y de usuarios para apoyar los 6rdenes,
proyectos, especificamente la definicién de procesamiento
requerimientos y las pruebas de aceptacion. de Grdenes,
cuentas por
. cobrar y
Riesgos transportes
Administraciéon de | Administradores Administracion
1) Falta de compromiso de los clientes externos T ‘é%gmddleware y | de l‘)’fl’manas ge
. . cambios y (]
puede retrgsar los proyectos o pugde impedir mantenimiento
que se realicen del todo. Es necesaria una labor Proveedor de TI Gerente de | Asignacion de
de alineacién muy efectiva con los clientes Recursos del | personal técnico
externos por medio de los gerentes de cada pafs. proveedor para los equipos
de proyecto
Administracién de | Gerentes de | Encargados de

2) Impacto de crisis financiera:
e Cambio de prioridades estratégicas que
se traduzcan en:

o Recorte de presupuestos para
inversiones de TI en la
empresa

o Recorte de presupuesto de los
clientes externos

2) Existen muchos proyectos de sistemas que
se ejecutaran en forma simultdnea lo que
puede generar lo siguiente:

e Competencia por recursos de negocio
para realizar pruebas

e Frrores en los sistemas de pruebas
(retraso en la realizacién de pruebas o
en la calidad de las mismas)

4) Cambios legales con relacion a los procesos
comerciales
e  (Cambios podrian
oportunidades o amenazas
e  Fjemplos de cambios legales:
o Requisitos en
electrénica
o Requisitos de documentacién
de transportes de mercaderia

representar

factura

TI

Soporte EDI,
Middleware, ERP

recibir los
proyectos y
brindar el

soporte del dia a
dia

Fuente: Elaboracioén propia
Cada gerente de proyecto deberd administrar la

relaciéon con los

proyectos especificos.

interesados clave de sus

Equipo de Programa

Tabla No. 4
Equipo de Programa EDI.
Puesto Rol en el Nombre
programa
Coordinador de | Labores de apoyo | Gabriela Chavas

Programa

técnico a la
gerencia del
programa.

Administracion de
cronograma,
generacion de
reportes,
coordinacién  de
reuniones.




Oficina de | Labores de apoyo | Luis Jiménez

Proyectos administrativo a la
gerencia del
programa,

principalmente en
el manejo de

presupuestos y

pagos a

proveedores
Gerente de | Gerencia de los | RebecaLee
Proyecto 1 proyectos con

clientes de México
y Centroamérica.

Responsable por la

entrega de

beneficios
Gerente de | Gerencia de los | Julio Chicas
Proyecto 2 proyectos con

clientes de

Venezuela,

Colombia y Peru

Responsable por la

entrega de

beneficios.
Gerente de | Gerencia de los | André Hoya
Proyecto 3 proyectos con

clientes de

Argentina, Chile y

Brasil.

Responsable por la
entrega de
beneficios.

Coordinador de | Administrador del | Subcontratado

Proyectos equipo técnico,
(externo) asignacion de
recursos para cada
proyecto, entre
otros.
Lider Técnico | Encargado de | Subcontratado
(externo) entregar todo el | (habrd varios)

trabajo técnico de
cada proyecto.

Experto Encargado de | Subcontratado
Middleware entregar todo el | (habrd varios)
(externo) trabajo técnico en

el middleware.

Experto ~ SAP | Encargado de | Subcontratado
(externo) entregar todo el | (habrd varios)
trabajo técnico en

el ERP.

Fuente: Elaboracién propia

Aprobacion

Este documento debe ser firmado por el comité
directivo del programa para autorizar el inicio
de la fase de planeacion del programa.

Nombre Firma Fecha

Katia Brumas

Carlos Pineda

Claudia Vegas

Eduardo Tigre

Plan de realizacion de beneficios del Programa
EDL

Consiste en establecer un plan preliminar para
asegurar la  realizacion de los beneficios
identificados. Para esto se toman los beneficios

esperados (identificados en el charter) y se
define la fecha probable de realizacion, el
responsable, el estatus de realizacién y las
acciones correctivas en caso de que sean
necesarias. Seguidamente presentamos un
resumen del plan de realizacién de beneficios
del programa EDI.

Tabla No. 5
Resumen del Plan de realizacién de Beneficios
Programa de proyectos EDI.

Respansible |Pas JASIY ONDOS EFRMO AMANDJASNONDHO | Totd

bty (A Hm Hm
i il 1
(e i i I

inCigs | Calamie il
Fal Ll
e ]

Relusalas | Conneamti 111 e
ETH R ) L

Grand Tatal 20000 1500000 720000 5000 20000 450000 | 330000

Fuente: Elaboracién Propia

Revisién de cierre de la Fase de preprograma.

Como actividad final de la fase el estindar
recomienda que se debe realizar una revision
final de fase en la  verificando que los
resultados o salidas esperadas se tienen
completas y tomando una decisién por parte del
comité directivo (gobierno) si se debe continuar
con la siguiente fase. Ver figura No 4. En el
caso del programa EDI, la revisién se efectiia
mediante la siguiente lista de chequeo, en la
cual lo sefialado en rojo no fue elaborado
porque no aplica.

Tabla No.6
Lista de Chequeo Fase Pre-programa
Programa de Proyectos EDI

RESULTADO LISTO [PENDIENTE
o Documentacion requerida para
establecer contratos o “statement of work'.
o Charter del Programa ok
o Identificacion del gerente de programal ok
o Declaracion del alcance preliminar ok
¢ Declaracion de beneficios del ok
_ Crerode seleccion deprojectos [N
¢ |dentificacion del patrocinador del ok
¢ Requerimigntos de reportes del ok
o Asignacion del gerente del proyecto | 0k
o Identificacion del patrocinador del ok
o Aprobacion presupuestaria del ok
o Nombramignto del equipo base ok
o Nombramignto del gerente de ok
o Directorio del equipo de programa ok

Fuente: Elaboracién Propia



3.2.2.  Fase II. Establecer el programa.

Establecer el programa es la segunda fase del
ciclo de vida de un programa de proyectos ver
figura No.4

Para elaborar esta fase se debe desarrollar el
macro-proceso de planeacién con el objetivo
de formalizar el alcance del trabajo mediante un
plan general y planes subsidiarios que permitan
ejecutar y revisar las metas del programa y los
beneficios que se esperan alcanzar.

El macro-proceso de planeacion consta de
catorce procesos como se muestra en la
siguiente figura.

Figura No. 6
Fase II Programa y los procesos
de planeacién

f /
|/ PRAGF l
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Proteso P
desarrollo Proceso Proceso Plocesg L
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A
C
Proceso Progeso Proceso Proceso
declaraci cleaciin desarrollo planeacidn
6n del del VBS del de costos
aleance parael cronogram ' N
Fioceso Proceso Proceso Proceso

desarrollo desarrollo desarrollo desarrollo
del plan plan de plan de del plany
de calidad gestion icati gestion de

delRH. n riesgos

Proceso Proceso

del plan |[:> progiama
de e

b contrata-

Fuente: Elaboracién Propia

Macro-proceso planeacion.

P 1. Proceso de desarrollo del plan general de
programa EDI.

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

Este incluye planes subsidiarios como el plan

de administracion de beneficios,
comunicaciones, costos, contratos, alcance,
calidad, recursos, riesgos, tiempo,

interrelaciones y asesorfas. Su objetivo es
consolidar las salidas de los procesos de
planificacion para crear un conjunto coherente

de documentos a utilizar para guiar la ejecucién
y el control del programa.

Debido a que este es un documento resumen
que consolida todos los planes subsidiarios y
estos a su vez son presentados para el caso
practico en los siguientes procesos el mismo no
fue incorporado en el articulo.

Macro-proceso planeacion.

P 2. Proceso de Planeacion de las
Interrelaciones para el programa EDI.

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

e Identificar todas las interrelaciones que el
programa puede tener con otros programas,
operaciones y proyectos. Esto  se
implementa, respondiendo a la pregunta
(Qué interrelaciones puede tener el
programa con otros programas, operaciones
o proyectos? Desarrollando el prosa o
mediante una lista las identificadas.

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

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

® Establecer un plan en el que se indique
cuales son las acciones que se van seguir
para  administrar la  interrelacién, el
responsable de atenderla, el estatus de esta
y la ultima fecha de revision.

1. ;Qué interrelaciones tiene EDI con otros
programas, operaciones o proyectos?

1) La expansién de EDI es una de las bases para
el programa “Integraciéon de la Cadena de
Suministro”. Los proyectos de dicho programa
solo pueden iniciar con los clientes que cuentan
con conexiones EDI para realizar alto nimero
de transacciones automatizadas en tiempo real.
Dicho programa iniciard hasta Julio de 2010,
con los clientes externos que estén listos en ese
momento.

2) Los proyectos incluidos en el programa EDI
deben ser parte integral del proceso de
"Landscape Management" el cual facilita la
toma de decisiones sobre el gobierno de los
sistemas, al brindar visibilidad sobre todos los
proyectos en ejecucién simultdnea. Para tal fin
debe haber una comunicacién efectiva de dos



vias entre el equipo de programa y los
administradores del Middleware y del ERP.

3) Las soluciones desarrolladas deben ser
aprobadas por los Administradores de
Aplicacién respectivos. Con base en el alcance
preliminar se planea realizar cambios en las
aplicaciones de:

® Recepcion de érdenes,

®  Procesamiento de 6rdenes

e [ ogistica (transporte)

e (Cuentas por cobrar

Cada una de estas aplicaciones tiene un
Administrador de Aplicacién que debe aprobar
los cambios propuestos.

4) Interrelaciones con procesos de negocio

El programa busca la automatizacién parcial o
total de los siguientes procesos de negocio:

e (Captura y procesamiento de pedidos de
producto --> Orden de Compra
electrénica

e Recepcién de producto por parte del
cliente --> Entrega certificada con base
en Aviso de Despacho electronico

e Facturacion y cobro --> Factura
electrénica y reconciliaciones (pagos
versus facturas)

Consecuentemente estos proyectos en algunos
casos implicardn algin tipo de reingenieria de
procesos de pequefia escala. Que puede
impactar a los siguientes departamentos:

Ventas

Servicio al Cliente
Logistica

Cuentas por Cobrar

A raiz de esto para la definicion de
requerimientos y para las pruebas de aceptacion
de cada uno de los proyectos debe ser
considerarse a las siguientes personas:

e Usuario Final

e  Super Usuario

e Gerente Local (o su delegado)

Las limitaciones para la ejecucién

1) Los desarrollos del programa deben
supeditarse a los esfuerzos de mejora continua y
mantenimiento del Middleware y del ERP (no
se puede programar trabajo de desarrollo o
pruebas durante las ventanas de mantenimiento)

Dependencias

El programa no cuenta con dependencias
externas y puede iniciarse una vez que se
apruebe el plan de gestion.

Con el fin de planear como se administrardn las
interrelaciones del programa, se aplican los
siguientes pasos:
e [dentificar las interfases relevantes del
programa

e Documentar el tipo de interfaz, su
relacién con el programa y el riesgo
inherente a la misma.

e Definir las acciones a seguir para
administrar dichas interfases, asi como
los contactos clave para la resolucién
de conflictos.

2. Identificacion de interrelaciones del
programa:

Figura No. 7
Mapa de las Interrelaciones
e de efoes Programa
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Fuente: Elaboracién propia

3. Documentacién de las interrelaciones del
programa y su posible impacto en el programa:

Tabla No. 7
Documentacion de la Interrelaciones del
Programa EDI.



Programa,
portafolio o
factor
externo
Procesos de
Negocio
(Clientes
externos)

Procesos de
Negocio
(Clientes
internos)

Tipo

(interna
0
externa)

Externa

Interna

Relacion con el programa

1) Antes de iniciar un proyecto
automatizacion, los procesos de negocio
deben estar claramente definidos con el
cliente externo.

2) Debe haber recursos disponibles para
la definicion de requerimientos y para
pruebas.

3) Los procesos comerciales involucran
a: Ventas, Logistica, Finanzas y/o TI.

1) Antes de iniciar un proyecto
automatizacion, los procesos de negocio
deben estar claramente definidos entre
los departamentos internos involucrados
en dicho proceso.

2) Debe haber recursos disponibles para
la definicion de requerimientos y para
pruebas.

3) Los procesos comerciales involucran
a: Ventas, Logistica, Finanzas y/o TI.

Riesgo

(alto, medio,

bajo)

Alto

Alto

Area de
riesgo

Alcance,
Cronograma

Alcance,
Cronograma

Administracién
deTI:

Interna

1) Ejecucion del programa debe
apegarse a los procesos formales de
inistracion del mi enlos

d
ambientes de desarrollo, pruebas y
produccion.

2) Esto implica no planear actividades en
los distintos ambientes cuando hay
ventanas de cambios y de
mantenimiento.

3) Otros proyectos podria afectar
negativamente los distinto ambientes

Medio

Cronograma,
Calidad

Administracion
de TI: SAP

Interna

1) Ejecucion del programa debe
apegarse a los procesos formales de
administracion del ERP, en los
ambientes de desarrollo, pruebas y
produccion.

2) Esto implica no planear actividades en
los distintos ambientes cuando hay
ventanas de cambios y de
mantenimiento. Tiempos de respuesta
puede verse impactado si un sistema
estd inhabilitado.

3) Otros proyectos podria afectar
negativamente los distinto ambientes. En
promedio pueden haber 20 proyectos
avanzando en forma simultanea, lo que
implica un riesgo constante de que
impacto negativo.

Medio

Cronograma,
Calidad

Administracion
de Tl

Externa

1) Los proveedores EDI de los clientes
no siempre cumplen con procesos e
i de Tl slidos.

EDI
Administracion
deTI:
Aplicaciones

Interna

1) Cualquier cambio en las aplicaciones
debe ser aprobado por el Administrador
de la Solucién. En algunos casos la

aprobacion debera solicitarse al Consejo
de Diserio Técnico. En algunos casos la

Medio

Bajo

Calidad

Cronograma

Fuente: Elaboracion propia

4. Acciones a seguir para administrar las
interrelaciones del programa (prevencién y
mitigacion de riesgos) y contactos de resolucién

de conflictos.

Tabla No. 8

Acciones para administrar las Interrelaciones

del Programa EDI.

Programa, |  Acciones que debe realizar ¢l gerentede  Responsable de
portafolio 0 proyecto/programa solucion de
factor conflictos
externo
Procesosde | 1) Gerente de Ventas, Logistca, Finanzas o Tlde | Gerente de Tl Local
Negocio ambas empresas deben fimar documento de
(Clientes requerimientos comerciales con clienes externos
extemos) durante [a etapa de "Requerimientos"
2) Apegarse lo més que se pueda a esténdares EDI de
cada pais.
3) Gerente de Proyecto deben coorcinar sesiones de
Hrabajo para identiicar y documentar requerimientos de
Clintes extemos.
Procesosde | 1) Gerente de Ventas, Logstica y Finanzas de ambas | Gerente de Tl Local
Negacio empresas deben firmar documento de requerimientos
(Clientes (e procesos intgrmos durante fa etapa de
interos) "Requerimientos”
2) Gerente de Proyecto deben coordinar sesiones de
Irabajo para identficar y documentar requerimientos de
clintes internos.
3) Gerente de Proyecto debe "separar" con anfiipacion
[a disponiilidad de usuarios que participardn en las
pruebas.
Administracion | 1) Gerentes de proyecto deben partcipar activamente | Administrador de
deTe: en el proceso de "Landscape Management’ Cambios del
Viddleware Viddleware
2) Gerentes de proyecto no planearan actvidades que
choquen con ventanas formales de manenimientoy | Gerente de Proyecto
cambios.
3) Escalar conficts con ofros proyectos conel
Administrador dg Cambios respectivo
Administracion | 1) Gerentes de proyecto deben partcipar activamente | Administrador de
de TI: SAP en el proceso de "Landscape Management' Cambios del
Viddleware
2) No deben planearse actividades que choquen con
ventanas fomales dg mantenimiento y cambios. Gerente de Proyecto
3) Gerentes de proyectos deben escalar conflictos con
ofros proyectos con el Administrador de Cambios
respectivo
Administracion | 1) Gerente de TI Local debe firar documento de Gerente de Tl Local
de Tl requerimientos de Tl con clientes externos durante la
Proveedores | etapa de "Descubrimiento”
EDI
Administracion | 1) Gerentes de proyecto deben seguiral pie de faletra | Administrador de
deTh: ¢l proceso de revision y aprobacion de cambios en las | Aplicacion Global
Aplicaciones | aplicaciones.
2) Lider de Tl del proyecto debe mantenerse al minimo
los cambios y desarrolls, por medio de reufizacion de
soluciones existentes.
3) Lider de TI debe presentar la documentacicn formal
dos semanas antes de que se planea inicar el
desarrolo, para tener tiempo de reaccionar a modificar
¢l disefio sequn sea necesario.
Administracion | n/a Gerente de Senvicio
de TI: Soporte Middleware
Viddleware
Administracion | n/a Gerente de Senvicio
de TI: Soporte SAP
SAP
Compras de 1 | nfa Gerente de Regional de

Fuente: Elaboracién propia

Macro Proceso: Planeacion

P3 Planeacion de las transiciones

El objetivo de este proceso es identificar y
planear las transiciones necesarias entre el
equipo de programa y los encargados de las
operaciones, asegurando que los beneficios del
programa permanezcan vigentes.




Plan de Transiciones del programa EDI

En este programa habrd muiltiples transiciones
entre los equipos de proyecto y los equipos de
soporte del Middleware, de SAP y de EDI.

La creacién de documentacién y entrenamiento
a los equipos de soporte es parte del proceso de
administracion de cambios “Change
Management” que es requisito insalvable para
mover una solucién al ambiente productivo.
Para tal efecto el pase a produccién se estima en
cinco dias en cada uno de los proyectos.

Figura No 8
Tlustracion de la administracién del cambio

= CL Cliente 1 G0 days .
Requerimigntos 5 days
Disefo y Construccidn 10 days
Pruebas de Integracidn 5 days
Fruehas de Aceptacidn 5 days

( Fase a produccion o days)
Hyper care 30 days

Fuente: Elaboracién propia

Durante los 5 dias de duraciéon del “Pase a
Produccion” el Lider de TI de cada proyecto
debe cumplir con los siguientes pasos y
documentacion:

1. Discutir la implementaciéon con el
Administrador de  Cambios y
determinar la documentacién requerida
seglin el impacto y el riesgo de los
cambios en el sistema.

2. Preparar la documentacién indicada
por el Administrador de Cambios y
abrir el registro de Cambio Formal.

3. Al registrar el Cambio Formal
automdticamente se disparan los
siguientes eventos:

o Solicitudes de verificaciones
adicionales dependiendo de la
clasificaciéon de impacto y
riesgo (revisiéon de codigo,
pruebas de estrés, auditoria de
pruebas de integracion y de
aceptacion, etc)

o Entrenamiento y visto bueno
de los equipos de soporte

4. Una vez completadas las verificaciones
y transicion el Cambio Formal es
enviado a las personas con la autoridad
para aprobar el pase a produccién.

5. Ejecucién del cambio y cierre del
Cambio Formal en el sistema.

Para los proyectos EDI este proceso es
relativamente sencillo y predecible, puesto que
el impacto y riesgo de los cambios es reducido,
y se pueden presentar varios proyectos
agrupados dentro de un mismo registro de
Cambio Formal, con el fin de minimizar el
nimero de veces que debe completarse el
procedimiento.

Por ejemplo los primeros cuatro proyectos de
Chile se pueden agrupar para tramitar como un
solo Cambio Formal, puesto que comparten el
mismo cronograma y el mismo alcance.

Figura No.9
[lustracién de agrupacién de proyectos por tipo
de entregable.

Chile Aug21'09) Oct 2710
= Qrden de Compra Aug21'09 May 1210
H CL Cliente 1 Aug21'09 Hov12'09
* CL Cliente 2 Aug21'09 HNov12'09
* CL Cliente 3 Aug21'09 HNov12'09
* CL Cliente 4 Aug21'09 HNov12'09

Fuente: Elaboracién Propia.

El pase a produccién de estos cuatro proyectos
estd programado del 9/25/09 al 10/1/09.

Al agrupar todos los “Pases a Produccién” del
programa se obtiene el siguiente cronograma:

Tabla No.9
Cronograma resumido del programa de
Proyectos EDI.
Inicio Fin

1 S18/08 8/24/08
Z Gr25/09 1041408
3 1042108 10/8/05
2 1045/08 10415/05
5 12/18/08 14510
g 177110 11310
7 148010 141410
& 1421110 182710
5 142810 2310
10 2310 3o
1 4810 41410
12 4/30/10 510
13 SM2n0
14 /410
15 a0
18 117310

Fuente: Elaboracién propia.

Este cronograma debe estar siempre actualizado
y coordinado con el Administrador de Cambios
y con los gerentes de los equipos de soporte
(ERP, Middleware y EDI) para que tenga
visibilidad de las transiciones que se tramitardn
y puedan tramitarlas expeditamente. Con base el
cronograma planeado, se presentan 16 ventanas
de cambios que serdn requeridas por el
programa.



Macro Proceso: Planeacion
P4 Planeacion de los recursos requeridos
1. Bases para la estimacion de recursos:

e Todo el
administrativo

equipo  gerencial
participante  en

programa ya es parte del staff de la

empresa.

e El proveedor de recursos técnicos se
encarga de la logistica de su equipo en
sus oficinas (el trabajo puede realizarse

en forma remota)

* No se contabiliza el tiempo y costo del
personal de los clientes internos o

externos (gerentes
negocio)

y usuarios

e Las mejoras al servicio de soporte no
son financiadas por el programa, pues
forman parte del presupuesto regular

de operaciones de la empresa.

e Fl programa debe
financiar los siguientes recursos:

administrar 'y

Etapa ciclo de vida

Tipo de recursos proyectos EDI

Definicion de Reguerimig

Lider g2 7l

Disefio y Construccion

Lider de T, Exparto SAP, Experto Middlewars

Prusbas de Integracion

Lider de T, Experto SAP, Experto Middleware

Pruehas de Aceptacion
E

Lider g 71

Faze a Produccion

Lider g2 71

Estabilzacion

Lider g2 7l

Fuente: Elaboracién Propia

e la duracién y asignaciéon de tiempo
para una implementacién promedio en
complejidad es la siguiente:

Tabla No. 12

Duracién y asignacién de tiempo por etapa
del ciclo de vida de desarrollo del Programa
de Proyectos EDI

EtapaCiclodeVida | Dwacidn

Recursos  Asignacion de Tiempo

Requerimenios Tdas [T Leated2SH]
isfioy Congtruceiin Wdae |7 Leater25%] ) dware Euperl 255 3AP EuperlZa
Prishas Oz rteqracn li r12av%] Middlewars Experf2a%] SAP Experf2oh]

T

Fase a produceion

L
Prishas o Acspiacin fw |Tle
C

i
i
B |Tla
i
i

s |TLeaders%

Hypsr care Mgz |7 Leated™

fer]

er]

e
ferist
fer]

er]

Fuente: Elaboracién Propia.

2. Para dichas estimaciones deben considerarse
los siguientes factores:

o 1 gerentes de programa
(personal base del
departamento)

o 1 Coordinador de programa
(personal base del
departamento)

o 3 Gerentes de proyecto

o Equipo Técnico
(subcontratado)

e Lamayoria de los recursos se utilizardn
en el macro entregable "Proyectos

EDI”:

Tabla No. 10

Resumen del PWBS vy los recursos del
Programa de Proyectos EDI.

VBS‘ Tia

Reursos

L1 {niactn g poyrama

Gerent de Programa

L0 (Gl Review 2

43 [Pan i Geatin el rogams

o
Gerent de Programa
St o Qerenies G2 pryein Y e ek

Gate Review 22

A

Gerents de Frograma

L5 (i gl Senvicn g Saore

Gerencia o peraciones

-2\ |Proyectos EDI

Coordinador e Programa, Gerentes de Proyecto y Eouino teunica

Gerent de Programs

i

(e el Pograma

Gerent de Programa

4
b

L7 (e Revew )
}

LY (Ge Revewd

Gerents de Programa

Fuente: Elaboracién Propia

e Ja empresa cuenta con procesos de
desarrollo de soluciones maduros. Para
las soluciones EDI el ciclo de vida y el

tipo de

recursos requeridos son los

siguientes:

Tabla No. 11

Detalle de Recursos Requeridos por Ciclo
de vida de Desarrollo del Programa de

Proyectos EDL.

El proveedor de recursos técnicos ofrece
tres niveles de experiencia en sus recursos.
En este caso se asume que se utilizarin
recursos de nivel 2 (intermedio).

Cada etapa del ciclo de vida estd compuesta
por procesos que deben seguirse
estrictamente.

Dichos procesos limitan la flexibilidad de
accioén y al mismo tiempo permiten estimar
la duracion de cada etapa del ciclo de vida
con mucha precisién.

Cada etapa del ciclo de vida se considera un
paquete de trabajo del programa. En la
mayoria de los casos agregar mds recursos
no consigue acelerar la duracién del
paquete de trabajo.

La mayoria de estas etapas no requieren
dedicacion de tiempo completo de los
recursos asignados.

La mejor forma de optimizar el uso de
recursos es asignar proyectos en paralelo al
mismo equipo.

Al manejar varios proyectos en paralelo se
requerird de recursos adicionales que
faciliten la coordinacién entre los distintos
proyectos y el manejo de los miembros de
los equipos. Los recursos administrativos
adicionales son los siguientes:

Gerentes de Proyecto

(ada gerente de proyects es respansable de un grupo de proyectns

Coordnador de Proyecios |Es responsable de s coordingaion v asignacin oe recursas Ecnicos

Coordinador de Programa | Es responzable de labores de soporte 3 log erentes de proyecto y al gerente de programa

e (Con base en el P-WBS vy el
cronograma preliminar se estima el




tipo y cantidad de recursos requeridos.
Después de alimentar el P-WBS, las

Tipo de Recurso

secuencias y los tipos de recursos en IT Leader SAP Expert  Middleware Expert
MS Project se obtienen los siguientes Total 18 it f
datos preliminares: Aug 2 1 1
Zep-08 5 4 4
Esfuerzo en dias por tipo de recurso técnico Oct-08 1 0 0
Hov-08 1 1 1
Tabla No. 13 Dec8 2 2 9
Esfuerzo por tipo de recursos en dias para el a0 ’ 0 0
Plan de Recursos del Programa EDI — 1 1 1
Tipo de Recurso : - - - -
Lider de Tl SAF Ezpert Middleware Exps Har-10 ‘ = <
Total 224 240 240 Apr-10 1 0 0
Aug-03 ) 1 1 Nay-10 0 0 0
Sep-09 104 74 73 il 1 1 1
Oict-03 30 a a
Mow-09 # 15 15 Ll ! 0 !
Dec-03 I 34 34 Aug-10 0 0 !
Jan-10 15 0 0 Sep-10 1 1 1
Feb-10 2 17 17 0ct-10 1 0 0
rorts T4 + v T ; ; ”
pr-
May-10 4 0 0 il 0 0 !
Jun-10 14 15 16 Fugnte: Elaboracién Propia
Jul-10 14 T T
Aug-10 4 0 0 e Segin los datos disponibles en esta
Sep-10 16 23 23 etapa se estima que el programa
Det-10 12 o 0 requiere un equipo con los siguientes
hlow-10 3 0 L TeCursos:
Diec-10 ] ] ]
Fuente: Elaboracién Propia Tabla No. 15

e Con base en el estimado de dias por
mes, se determina la cantidad requerida

Recursos Requeridos para el Programa EDI

de cada tipo de recurso por mes. Tipo de Recurso Cantidad {meses) | Fuente
o Cada tipo de recurso solo Gerente de Programa 19 Interno
puede tener 22 dias de Gerents de Proyecto 11 Interno
esfuerzo. asignados por mes Coordinader de Programa 18 Interno
calendario. — -
Coordinador de Proyectos 19 Externo
o Es posible asignar personal en Lider de Tl 26 Externo
tiempos parciales, es decir Experio SAP 12 Externe
persona] de medio tiempo 0 Experto Middlewars 15 Externo

cuarto de tiempo. Sin
embargo en este programa es
necesario tener un "pool" de
recursos disponibles, por lo
que se decidié realizar un
redondeo hacia arriba.

Por ejemplo si un
programador tiene una
asignacién de 0.5 en un mes,
entonces se contratard 1, y se
le asignardn mds tareas. Los
tiempos adicionales
permitirdn absorber cambios
en los requerimientos o picos
de trabajo.

Tabla No. 14

Cantidad de meses que se requieren los
recursos del Programa EDI

Fuente: Elaboracién Propia

4. Formalizacién de recursos

El detalle de carga de trabajo de cada recurso
por mes e inclusive por semana, deberd
revisarse mds cuidadosamente y es posible que
se recomiende reacomodar algunos proyectos
programados para nivelar las cargas, o bien,
aumentar la cantidad de recursos durante los
picos de trabajo.

La presente estimacion de recursos se basa en
conversaciones exploratorias que estdn sujetas a
cambios segun el resultado de negociaciones
formales con clientes externos. También debe
considerarse la disponibilidad de recursos de
negocio internos en cada pafs para realizar
pruebas, antes de congelar las fechas para cada
proyecto.

Dado el alto nivel de incertidumbre se
recomienda realizar un contrato parcial con el
proveedor del equipo técnico. Dicho contrato
podria abarcar un periodo de 6 meses y debera
ser revisado y actualizado continuamente cada
tres meses.



Macro Proceso: Planeacion
P5 Declaracion del alcance.

Ya se dio una declaracién de alcance completa
en el charter del programa y no hay cambios en
el alcance.

Macro Proceso: Planeacion
P6 Crear el WBS del Programa (PWBS)

Diccionario WBS
Programa EDI

El presente documento presenta una muestra de
los principales elementos del WBS del
programa EDI. Los elementos del WBS definen
el alcance del programa, por lo que es
sumamente importante que los miembros del
equipo, el comité directivo y interesados del

programa estén familiarizados
elementos.

Tabla No. 16

con dichos

Diccionario de WBS para el Programa EDI

Cédigo | Actividad Descripcion Requerimientos de alto nivel
WBS
Al Iniciaci6n del Procesos necesarios para iniciar formalmente el | -Charter del programa
programa programa, incluyendo el charter del programa y | -Proyectos autorizados
los proyectos especificos. - Charter y proyectos deben ser
autorizados por el comité directivo y el
patrocinador del programa.

AlL3 Equipo de Nombramiento de los integrantes del equipo, | -Personal requerido por el programa

programa incluyendo staff del programa, gerentes de formalmente asignado al mismo.
proyecto e integrantes de los equipos de
proyecto -El personal debe contar con las
habilidades para entregar el programa

A2 Gate Review Consiste en una reunion del comité directivo | Aprobacion por escrito de los

para aprobar el cierre de una fase del programa | miembros del comité directivo.
y el inicio de la fase siguiente.

A3 Plan de gestion | Elaboracién del plan de gestion del programa. | -Plan de gestion aprobado por el
del programa En este caso se cubren los 14 procesos comité directivo

sefialados por el estindar del PML

AS Mejoras servicio | Entregables no relacionados con los proyectos | Nivel de servicio contratado debe estar
de soporte directamente, pero que son necesarios para alineado con requerimientos del

garantizar la sostenibilidad de los beneficios del | negocio:

programa a lo largo del tiempo. Al expandir tan | -Disponibilidad: 24x7

agresivamente el uso de soluciones EDI debe -Confiabilidad: >99%

haber un modelo de soporte adecuado. -Rendimiento: <10mins (tiempo de
entrega de mensajes electronicos)
~Soporte en idioma local (espafiol o
portugués)

AS Nombrar gerente | Es necesario nombrar un equipo regional de Un gerente de operaciones
¥ equipo de operaciones que administre el servicio EDI para
operaciones EDI | los pafses de América Latina. Cada proyecto | 3 sub-gerentes para cubrir los 3

entregado por el programa serd recibido porel | clusters:

equipo de operaciones. - LA Norte (México y Centroamérica)
-LA Andina (Venezuela, Colombia,
Perd, Ecuador)
- LA Sur (Chile, Brasil, Argentina)

A52 Implementacién Modelo de soporte basado en una mesa de La mesa de servicio serd

mesa de servicio servicio virtual ubicada en Costa Rica, para dar | subcontratada.
soporte a los usuarios de soluciones EDI
(clientes internos y externos) ubicados en los | Agentes de soporte deben brindar
distintos pafses de América Latina. servicio en idioma local (espaiiol o
portugués)
Debe regirse por las mejoras précticas
definidas por ITILV3.

A53 Seleccién Actualmente la empresa cuenta con nueve La relacién con dichos proveedores se
proveedor proveedores distintos de servicios EDI en la regird mediante un contrato y un
estratégico de regin, cada proveedor cuenta con un esquema | acuerdo de nivel de servicio.
servicios EDI de soporte distinto, por lo que se consolidard el
(VAN Preferida) | servicio en uno o dos proveedores para todala | Agentes de soporte deben brindar

region servicio en idioma local (espafiol y
portugués)

A6 Proyectos EDI | Este clemento agrupa los distintos componentes

del programa que generardn los beneficios
incrementales al negocio.

A6T México Este clemento agrupa los proyectos que - Estricto apego a requerimientos

generan beneficios en el pafs indicado. Es legales
necesario mantener esta agrupacion puesto que
ca s tiene particularidades (nivel de
adopcién de EDI, estdndares, requisitos legales
précticas
A6.73 Factura Este clemento agrupa los proyectos “Debe desarrollarse mensajes.
Electrénica relacionados con este tipo de documento electrénicos que cumplan estandar
electrénico. Cada documento electrnico se local de GS1
rige por estdndares especificos definidos en los
comités de GS1 donde participan representantes | - Mensajes electronicos los mds
de la industria y ¢l gobierno. Dentro de un ‘genéricos posible para propiciar
mismo pais usualmente puede reaplicarse el reutilizacién en varios clientes o
Fuente: Elaboracién Propia

P-WBS Programa EDI

La primera versién del WBS del programa se
construye utilizando el software WBS Chart Pro
y luego se transporta en forma automdtica a MS
Project.

Figura No. 10
Nivel 1 P-WBS Programa EDI

(et

Fetnfl Gfleﬂsvew%l el
i hyrt

Fuente: Elaboracién Propia

Una vez en MS Project se asigna la codificacion
de las tareas. El nivel 1 se enumera de la
siguiente forma:

A Programa EDI

A.l Iniciacion del Programa

A2 Gate Review #1

A3 Plan de Gestién del Programa
A4 Gate Review #2

A5 Mejoras Servicio de Soporte
A.6 Proyectos EDI

A7 Gate Review #3

A8 Cierre del Programa

A9 Gate Review #4

Los dos componentes principales que
determinan el alcance técnico del programa son:
A.5 Mejoras Servicio de Soporte y A.6
Proyectos EDI, los cuales de desglosan a
continuacién:

A.5 Mejoras Servicio de Soporte

e Estos entregables son necesarios para
garantizar que  los  beneficios
entregados con la expansion de
soluciones EDI sean sostenibles en el
tiempo.

e Fl encargado de ejecutar estas mejoras
es el Gerente de Operaciones EDI con
su equipo de trabajo regular.

® Lamejora de los servicios se basa en el
outsourcing con proveedores
estratégicos de alcance regional.

e El desglose del entregable A.5 es el
siguiente:

Figura No. 11
Ejemplo del Desglose del entregable 5 del
Programa de Proyectos EDI.



A2122

= Mejoras Servicio de Soporte
Nombrar Gerente v Equipo de Operaciones ECI
= Implementacion Service Desk (subcontratado)
Requerimientos del Senicio
Aruerda de nivel de senicio con usuarios
= Licitacion y contratacion de proveedor
Procesn de licitacidn
Contrato
Implementacidn v Adopeidn del Senice Desk

| Saleccion de proveedor estratégico de servicios EDI (VAN preferida)

Evaluacion provesdores actuales y potenciales
= Proceso de licitacion y contratacion
Procesn de licitacidn
Contrato

Fuente: Elaboracién Propia

A.6 Proy

Ej

AB
A6
AG.2
AG.3
AGd4
AG.5
AGS
AGT
AG.8

ectos EDI

Estos proyectos son la esencia del
programa y buscan una expansion

agresiva de soluciones de
automatizacién de procesos
comerciales.

Para efectos de control y reporteo se
han generado varios niveles en el P-
WBS. Los niveles son los siguientes:
o “Pais” donde se ubican
fisicamente tanto el cliente
externo, como el interno:

Figura No. 12
emplo del Desglose del nivel A.6 del
Programa de Proyectos EDI.

= Proyectos EDI
* Chile
* Brasil
+ Argentina
* Perl)
* Colombia
*+ Venezuela
+ [exico

* Centroamérica
Fuente: Elaboracién Propia

o “Mensaje EDI” que representa
tanto el estindar EDI que se
implementa, como el proceso
de negocio que se mejora.
También se incluyen los
proyectos de migraciéon a

soluciones estandar y
migraciones a la VAN
preferida.

o Cada pais presenta una
realidad distinta en cuanto al
uso de soluciones EDI y al
interés de los clientes externos
por su expansion.

o Los mensajes a implementar y
las  migraciones son las
siguientes:

Figura No. 13
Ejemplo del de mensajes a implementar y
las migraciones de una parte del Programa
de Proyectos EDI.

= Chile
* Orden de Compra
Migracidn a VAN preferida (13 cligntes)
= Brasil
* Orden de Compra
* Factura Electronica
Migracidn a VAN preferida (7 clientes)
= Argentina
* Orden de Compra
* Factura Electronica
Migracidn VAN preferida (12 cligntes)
* Migracion COT a solucion estandar

= Perl]

* Migracion a solucion estandar (4 clientes)

= Colombia
+ Aviso de Despacho
= Venezuela
+ Aviso de Despacho
*| Factura Electronica

* Migracion a solucion estandar (12 clientes)

= Mexico

* Orden de Compra

* Aviso de Despacho

* Factura Electronica

* Aviso de Recibo de Producto

* Aviso de pago

Migracidn a VAM preferida (10 clientes)

=l Centroamérica

* Aviso de Despacho

Migracidn VAN preferida (5 clientes)
Fuente: Elaboracion propia.

o Adicionalmente cada mensaje
se aplica en algunos clientes
especificos. La  relacién
mensaje-cliente es la que
delimita los proyectos
especificos y dentro de cada
proyecto se ubican los pasos
del ciclo de vida del
desarrollo de soluciones EDI.

Figura No. 14
Ejemplo del de mensajes a implementar y
las migraciones en México del Programa
de Proyectos EDI.



= Mexico

* Orden de Compra

+ Aviso de Despacho

= Factura Electrdnica

=l Cliente 111

Requerimientos
Disefio y Construccidn
Pruehas de Integracidn
Pruehas de Aceptacian
Fase a produccidn
Hyper care

e Para efectos de planeacién del
programa las etapas de ciclo de
vida se consideran como las
unidades de estimacién o paquetes
de trabajos.

Macro Proceso: Planeacién
P7 Desarrollo del Cronograma
Estimaciones de Tiempo y Cronograma

Estimaciones de Tiempo

La estimacién de tiempos del programa se basa
en la duracién de los paquetes de trabajo
basicos, que corresponden a las etapas del ciclo
de vida de las soluciones EDI.

Con base en la experiencia de los dltimos 10
proyectos de este tipo, se estima que una
implementacién promedio en complejidad
requiere de 30 dias de duracién para completar
el pase a produccién.
Tabla No. 17
Tiempo promedio para implementar un
proyecto del Programa de Proyectos EDI.

Etapa Ciclo de ida |  Dwracion Recursos | Asipnacn de Tempo

Rellgmens N

adicionales no acelera la duracién del proyecto,
dada la rigidez de los procesos.

Consecuentemente un equipo de trabajo puede
realizar varios proyectos simultineamente, lo
que propicia que este esfuerzo se maneje en
forma centralizada, para poder coordinar los
recursos entre los distintos proyectos 'y
optimizar el uso de los mismos.

Dado lo anterior la regla de oro para la
definicién del tiempo en este programa es
maximizar el nimero de proyectos a realizar en
forma simultdnea, por cada equipo de proyecto.

Adicionalmente existen varios elementos a
considerar para la definicién del tiempo y de las
secuencias de implementacion en cada pais:

1. Disponibilidad y nivel de habilidad de
recursos técnicos (subcontratados)
2. Disponibilidad y compromiso del
cliente interno y externo
3. Secuencia de mensajes
a. Secuencia ideal es: orden de
compra—>aviso de
despacho—>factura

Por ejemplo en el caso de Chile el objetivo es
expandir el uso de la orden de compra
electrénica y existen trece clientes interesados
en automatizar dicho proceso. Sin embargo no
todos estdn listos para iniciar al mismo tiempo
por lo que se hardn tres rondas de
implementacién con cuatro o cinco clientes
incluidos en cada ronda.

Figura No. 15
Ejemplo Caso de Chile con entregables de
Orden de Compra del Programa de
Proyectos EDI.

= Chi 0 |
= Ordlen de Compra 180 days _
31 Clentet idays -

# CL Clignte 2 B0 days

# CL Cliente 3 B0 days

* CL Cliente 4 60 days
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Fuente: Elaboracién Propia.

Dichos paquetes de trabajo estdn enmarcados en
la metodologia de desarrollo de soluciones
tecnoldgicas que utiliza la empresa, por lo que
existen una serie de procesos que permiten
estimar con mucha precisién la duracién de cada
etapa del ciclo de vida.

Adicionalmente, es importante resaltar que estas
etapas no requieren personal de tiempo
completo para su ejecucidn, y agregar personas

(L Cliente 12 G0 days
# CL Cliente 13 60 days

Fuente: Elaboracién Propia

Otro ejemplo distinto es el caso de las
implementaciones de factura electrénica en
México, donde dichos proyectos requieren un
nivel de habilidad técnica especializado,
combinado con una dedicacion de tiempo mayor
en comparacion con otros de los mensajes.
Tanto del Lider de TI como del los
desarrolladores, deben dedicar 50% de su



tiempo a cada una de las etapas, en comparacién
con el 25% asignado por cada persona en un
proyecto promedio de orden de compra.

Figura No. 16
Ejemplo Caso de México entregables de
Factura Electrénica del Programa de

A nivel de programa se incluyen
las vacaciones del proveedor de
outsourcing, el cual cierra su
empresa durante las dltimas dos
semanas de diciembre.

La duracién de las tareas se define

Proyectos EDI. en funcién de la duracién y no del
esfuerzo (a causa de los procesos
Mexico 370 days Gerente Proyecto 3{30%] formales y rigidos del ciclo de

60 days vida del desarrollo de soluciones
que utiliza la empresa).

* QOrden de Compra

* Aviso de Despacho 135 days
=l Factura Electronica 280 days e Los paquetes de trabajo (etapas del
=l Cliente i1 70 days ciclo de vida) deben programarse

en estricta secuencia “finish to
start”, por lo que no se pueden
traslapar.

Requerimientas 10 days | IT Leader/50%]

Disefio v Construccidn 10 days | IT Leader[25%] Middleware Exper[20%
Prughas de Integracidn 5 days IT Leader[30%) Middleware Exper30%
Pruehas de Aceptacion| 10 days 1T Leader{50%] * Un mismo equipo de proyecto
5 days T Leader25%] puede realizar varios proyectos en

Pase a produccion . p
P forma simultanea.

Fuente: Elaboracién Propia.

Tomando en cuenta los puntos anteriores, el
cronograma elaborado en MS Project se resume
en la siguiente figura.

Estas particularidades obligan a que los
proyectos de factura electrénica se programen
en forma secuencial y no paralela, como suele

hacerse con los proyectos de orden de compra. .
Figura No. 18

Resumen del Cronograma del Programa de

Figura No. 17
Proyectos EDI.

Ejemplo de forma de programacién del
Entregable de Factura Electrénica del

Programa de Proyectos EDL 1IR3 Task Name Sat Finh | Dustn

= Mleico 10 davs ——
* (rden de Compra
* By de Despacho {

m 2 gana
il
i
= FattraFlecrinca i
[
[
[
il

A& hicicion del Program
A2 GaleReiignt

AT Jn3 40 days
JATE Sepf0D  hdays
Al tdy
W0 Agt8 1Ads
g9 A 1o
T RN I T
Rt 09 Bpr20Mt 42808
gt '09 0cear™n 300 days
fgt 0 Jati0 25cays
R 09 hug28M0 258 days

* Clente It
* Clente 12
* Clente 3
* Clente I

Fuente: Elaboracion Propia

A3 % Plan de Gestion el Programe
A Gl Reiewsl

P A5 Tl Sencinde Soporte
A6 2 Proyectos 0

MRS e

M2 Bl

AR Argenting

Cronograma

Para la elaboracién del cronograma se
consideran los siguientes elementos:

e  Fecha de inicio es lero de Julio de

2009 (inicio del afio fiscal) y la Me B hg2 Nt S

programacion se realiza a partir de

la fecha de inicio del proyecto. A6& 2 Colombiz A8 Novd0'00 5y
e Unicamente se trabaja en dias MG EVeneme Ag2 T Wty

hdbiles en horario de oficina de M Elleio g Rt Todas

8am a Spm.

A6 & Cenfroamerica It Arlit 20 dags

e A nivel del programa no se : : : :
consideran los feriados AT Gae Reiew#d Rt felt1t 1
individuales de cada ais . . o .
involucrado. Sin embargo a n?vel AR Cime g Prgrama it n2 - Ndys
de proyecto el gerente respectivo A e I3ttty
debe asegurarse de considerar los
feriados que le puedan impactar su
cronograma.



Macro Proceso: Planeacién
P8 Estimacién de Costos y presupuesto.
Estimaciones de Costos y Presupuesto

Costos

La estimacion de costos se basa en agregar los
costos de cada uno de los componentes del
programa, para obtener el costo total.

El 100% de los costos del programa son costos
del personal asignado al programa, el cual en
algunos casos se relaciona con actividades
puntuales a nivel de paquetes de trabajo y otros
se refieren a macro tareas, como por ejemplo el
costo del gerente de programa o de los gerentes
de proyecto.

Para efectos del costeo se definen tarifas por
hora basadas en salarios para empleados
internos y en tarifas definidas por el proveedor
de outsourcing. El costo de los recursos se
muestra en la tabla siguiente.

Tabla No. 18
Costo por hora de los Recursos del
Programa de Proyectos EDI.

Resource MName Tipe | Sfd Rate |AccrueAt  Base Calendar
IT Leader Viork S400r Prorated  Standard
SAF Expert otk B38hr Prorated | Standard
Middleware Expert Wtk B3ahr Prorated | Standard
(3erente Operaciones  Wark S0Mr Prorated | Standard
(3erente Programa otk B0 Prorated | 3tandard
Coordinadar Proyectos  Wark B38hr Prorated | Standard
(erents Proyecto 1 Wark Saohr Prorated  Standard
Gerente Provecto 2 Work Saohr Prorated  Standard
Gerent Provecto 3 Work saohr Prorated  Standard
Coordinador Programa | Work saohr Prorated  Standard

Noétese que al gerente de operaciones se le
define una tarifa de $0 por hora, puesto que este
recurso no es cubierto por el presupuesto del
programa, sino por el presupuesto base de la
organizacion.

Bajo este método de costeo se puede estimar el
costo de cada uno de los proyectos con bastante
precisién, por ejemplo el costo de implementar
la orden de compra electronica en Chile es de
$4,980, correspondiente a la tarifa y el trabajo
aplicado por los técnicos a dicho proyecto.

Tabla No. 19
Costo de un proyecto en Chile del
Programa de Proyectos EDI.

(Ll ligs it S
R s 1B
Do Coetin s b SD0MLee

)

i)

L5 e el 4P Eped

Pk s Vs

Mot Bl 1Bdas
s ‘ |
Pt Db Ui A Mleskd

Fuente: Elaboracién propia.

Por otro lado, existen costos de alto nivel que
deben contabilizarse, como lo es el Gerente de
Proyecto que vela por cada uno de los paises.

Figura No. 19
Costo de un Gerente de proyecto en Chile
del Programa de Proyectos EDI.

Chie Weays  TO5dars §77340 Gerente Progee 154

* Orilen de Compra 10days  Me5days 64740

Con base en esta metodologia de costeo se
estima el costo total del programa en $820,902,
desglosados de la siguiente forma:

Tabla 20
Costo total del Programa de Proyectos
EDIL

TaskMame Cost
= Programa EDI $220,002
*| Iniciacidn del Programa %0
Gate Review #1 5280
* Plan de Gestion del Programa $4,200
Gate Review #2 5280
* Mejoras Servicio de Soporte $0
= Proyectos EDI $507 582
* Chile 77,340
+ Brasil $13,110
+ Argentina $37,040
+ Peri $5,350
*| Colombia $8,390
+ Venezuela $38,172
+ Mexico $128,620
* Centroamérica $51,560
Gate Review #3 5280
Cierre del Pragrama 520400

Gate Review #4 5280
Fuente: Elaboracién propia

Cabe resaltar que la primera estimacién de alto
nivel calcul6 el costo del programa en $930,000,
con base en datos histéricos del costo por
mensaje electrénico y sin incluir los gastos de
personal administrativo (gerentes de programa,
de proyecto y/o asistentes)



Bajo este esquema se estima que el costo por
tipo de mensaje es el siguiente:

Tabla No. 21
Costo por tipo de Mensaje o Entregable del
Programa de Proyectos EDI.

Mensaje Estimacién alto | Estimacién
nivel ( Fase pre- detallada
programa)

Orden de | $15,000 $4,980

Compra

Aviso de | $25,000 $7,480

Despacho

Factura $30,000 $9,880

Electrénica

Aviso de | $15,000 $9,080

Pago

Aviso de | $15,000 $9,080

Recibo

Fuente: Elaboracion propia

Este andlisis pone en evidencia una de las
ventajas de manejar la expansién de EDI como
un programa, y no como un proyectos
independientes.

Presupuesto

Segin las practicas de la empresa, el
presupuesto considera los siguientes elementos:
o Costo de las soluciones EDI

o Costo gerencia de proyectos
o Costos gerencia del programa

o Reserva de contingencia del
10% del costo del programa
(no reembolsable)

o La unidad de presupuestacién
es el “pais”, los cuales
deberdn transferir el monto
asignado en tractos uniformes

de forma mensual.

Dado lo anterior el presupuesto es el siguiente:

Tabla No. 22
Presupuesto total del Programa de
Proyectos EDL.

Rulbro Monto
LAdminigtracion del Proyectos 238,000
Adminigtracion de Programa 223,320
Proyectos 5355 582
Costo del Programa 5820,902
[Reserva Contingsncia (10%) | s22.0%0 |
|PresupuestTDtal | 5902,992 |

Fuente: Elaboracién Propia

El presupuesto total de $902,992 deberd ser
transferido por cada uno de los paises hacia el
departamento de sistemas regional, en 12 tractos
mensuales.

Tabla No. 23
Presupuesto por Pais del Programa de
Proyectos EDI
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Fuente: Elaboracién Propia
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Con estos fondos el departamento de sistemas
cubrird los costos de salarios y tarifa con el
proveedor de outsourcing.

Macro Proceso: Planeacion

P9 Plan de Calidad.

El objetivo de este plan es establecer los
criterios de calidad del programa, asi como
formalizar el plan de aseguramiento de calidad
de la implementacién de los mensajes EDI.

El primer punto a considerar es, ;qué significa
calidad para el programa EDI? Dicha pregunta
se responde describiendo y articulando las
caracteristicas de calidad del software con base
en las definiciones planteadas por el estandar
ISO-IEC9126/1 Software Engineering - Product
Quality — Part 1: Quality Model.

Caracteristicas
programa EDI

de calidad aplicables al

Tabla No. 24
Caracteristicas de Calidad Aplicables al
Programa de Proyectos EDI




Caracteristicas de
Calidad

Proyecto EDI

[Funcionalidad:
[Definicion 1SO-
ECY126/1

[Capacidad de un product
e software de proveer las|
funciones que satisfacen
medidas explicitas e
implicitas cuando el
software es utilizado
segin las especificaciones|
de uso.

Esta caracterfstica es critica para el éxito del proyecto puesto que consiste en|
automatizar procesos de negocio.
Funcionalidad general:

Generacin automdtica (y transparente para el usuario) de documentos|

electronicos al ejecutar transacciones en el sistema emisor.

¢ Envio automético de documentos electrénicos de SAP al sistema del cliente

¢ Recepcion automética de documentos electrnicos del sistema del cliente en
SAP

¢ Reportes de monitoreo de transmisién de mensajes electrénicos (para auditoria|
y “troubleshooting”)

Funcionalidad especifica segin mensaje EDI:

Ordenes de Compra: Validacién de catdlogo de producto, validacion de precios,
validacion de fechas de entrega, asignacion de descuentos, promociones e
impuestos

Aviso de Despacho: Generacion e impresion de etiquetas con cddigo de barras
para agilizar entrega/recibo de producto

Factura Electronica: Cumplimiento de requisitos legales del gobierno y
requisitos comerciales del cliente, envio de facturas electronicas al servidor de
archivo.

Recibido orden de compra: Notificaci6n de recibido con numero de orden, fecha)
y hora,

Confiabilidad:

[Definicion 1SO-
IECY126/1

Capacidad del software
de mantener un nivel
especificado de
rendimiento al ser
utilizado bajo condiciones

Esta caracteristica es critica para este proyecto puesto que si el servicio de EDI falla
podrian darse las siguientes consecuencias:

o Se paralizan las operaciones comerciales

o Pérdida en ventas

o Gastos y multas en fletes

¢ Riesgos legales (facturacion y documentacion de operaciones
o Dafio de las relaciones con clientes y mala imagen externa

Maneniblidad:
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[ECY1 261
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Fuente: Elaboracién Propia

DOCUMENTOS DE REFERENCIA

El presente plan de calidad se apoya en los
documentos sefialados a continuacién:

Tabla No. 25

Documentos de apoyo para el Plan de Calidad

del Programa de Proyectos EDI

Nombre Descripcion Version Fecha
documento
Charter Programa Inica la necesidad del negocio, f bjefvo, | v1 Jio
EDl alcance, exclusiongs, costos estimadas, 2009
criterios de éxto de negoci, resticciones y
aprobacidn del patrocinador delproyecio
Esténdar emacional dg ngenierade | Pare? 2001
IOIECH2S | Software Modlo
&
Calidag
Esténdar para el plan de Asequramintodela | IEEE 730+ 2002
EEESTOT30 | Calidad del Softwre 1998
Fuente: Elaboracién Propia
ADMINISTRACION
Este  apartado presenta los roles 'y

responsabilidades para el aseguramiento de la

calidad.

Actividades de aseguramiento de la calidad

El ciclo de vida del desarrollo de software que
se aplica en la empresa incluye tareas de




aseguramiento de la calidad que son de caracter
obligatorio para los sistemas de mision critica.
El detalle de las tareas de aseguramiento de la
calidad inmersas en el ciclo de vida es el
siguiente:
Tabla No. 26
Actividades de Aseguramientos de la Calidad
del Programa de Proyectos EDI

e  son sostenibles en el tiempo por medio
de los equipos de soporte

Otro elemento importante es la fiscalizacion y
aprobacion del cierre de cada una de las etapas
relacionadas con la calidad. Cada una de las

Etapa Ciclo de Vida Actividades de Aseguramiento de Q (dentro del ciclo de vida)
Requerimientog de | Firma de aceptacin de requerimientos écnicos  de negocio conel cente
Negocio edemo

Firma de requerimientos el negociocon ¢ clente inermo
Disefo y Construceidn | Pruetes Unitarias

Revison deloddigo

Revision e perfomance

Pruchas de ntegraccn | Limpieza oel maesto de datos (en caso de ser necesaro)
Ylo zceptacitn

Preparaciin s pruehs de aceptaion  asegurarcisponibiidad de
ambients de pruebas y casos de pruete)

Fomalizar faparcpacion de lente exemo

Soltar datospara prugbas  formalizer celendario e pruebes con
Usaros

Eicucion de puebas de infegracion ylo agptaion
Revisin de resutados (defectos) con usuarios
Soluion d defectos

Firma de aceplacion del negocio

Praparacion de manuales y documentacin para uuiarios
Capacitacion y documentacidn al equipo de soports

Firma de aceplacion oel equipo e soports

Cumpliminto de requitos de ‘Change Managemen!
Estabzacion Disponiiidad del equipo de proyecto para resalverincidentes
relacionados con l solucidn ylorealzar aneglos sobre defecios
enconirados ardfamente

Pase a producion

etapas serd aprobada de la siguiente forma:

Tabla No. 27

Forma de aprobacién de las etapas para el
aseguramiento de la Calidad del Programa de

Fuente: Elaboracién Propia

Es responsabilidad del gerente de proyecto velar
por el cumplimiento de dichas tareas y deberd
resguardar la documentacién del proyecto para
responder ante eventuales auditorias

A nivel del programa, la calidad se enfoca en un
nivel macro, por lo que se controlan y
monitorean las etapas del ciclo de vida que
estdn disefiadas para garantizar la calidad de las
soluciones construidas. Dichas etapas son:

e Pruebas de integracion

e Pruebas de aceptacion

e Pase a produccion

e  Estabilizacién

Mediante la ejecucién de estas etapas se
garantiza que las soluciones:
e satisfacen las caracteristicas de calidad
relevantes, a nivel técnico

e cumplen con requerimientos
especificos de los clientes (internos y
externos)

Proyectos EDI
Elapa (riterio de éxito Autoriza
Prugbas de iniegracion | Solucidn 100% funcionalen | Gerente de Proyeclo
ambiente de prugbas, seqln | Contacto cliente externo
dlseio
Prughas de aceptacion | 100% de cumplimiento con | Lider de negocio
caracterisficas funciondes | Contacto clinte extemo
solictadas por el cliente
Pase a produccidn 100% de cumplimiento con | Adminitrador dg Cambios
requistos de procedimiento | Gerente Regional dg T
e ‘change management’
Estabilzacion 100% de cumplimiento con | Lider de Negocio
caracterificas funcionales
solcitadas por el ciente

Fuente: Elaboracién Propia

La documentacién requerida para cada una de
las etapas es la siguiente:

Tabla No. 28
Documentos requeridos en cada Etapa del
Programa de Proyectos EDI para el
aseguramiento de la Calidad

Elapa Documento Descripeion
Pruebas de ntegracion | Diserio Técnico Documento preparado por el
(Requerimientos de Software | Lider de Tl los
 Disefio Detallado) desarrolladores donde se
traducen los requerimientos
de negocioen
requerimientos técnicos.
Incluye un presgntacidn de
PPT que muesta la
arquitectura y describe las 6
caracterisficas de calidad y
los requerimientos
Reporte de Resultados de | Reporte que consolida los
Pruebas resultacos de todas fas
prugbas realizadas, tanto
prugbas unitarias, como
pruebas de aceptacion
Documentacin para equipo | Documentacion requerida
de soporte para el equipo de soporte,
incluye el ‘Disgio Técnico”
asf como la descripcion de
fallos y defectos encontrados
durante las prugbas.
Presenta las estadisticas del
comportamiento de la
solucidn con base enfas
caracterisicas de calidad

Pruebas de aceptacion

Pase a produccion

Estabilizacion Reporte de ciere

Fuente: Elaboracién Propia



Costo de las actividades de aseguramiento de
la calidad

Cada uno de los 48 proyectos debe ejecutar las
etapas mencionadas y el costo agregado de
dichas actividades es de $ $137,320 que
equivale al 38% del costo total de los proyectos.

Tabla No. 29
Costos de las actividades para el aseguramiento
de la Calidad del Programa de Proyectos EDI

Actividades de Aseguramiento Total

Pruebas de Aceptacion 34,400
E=stabilizacion 20,640
Pruebas de Integracion 85,400
Pa=ze a produccion 16,880
Total 137,320

Estas actividades y costos estdn reflejados en el
ciclo de vida de cada uno de los proyectos
individuales:

Figura No. 19
Ejemplo de las actividades de aseguramiento de
la Calidad del Programa de Proyectos EDI

= Brasil $13,110
= Orden de Compra £4,080
= BR Cliente 1 £4,980
Requerimientas 5400
Disefio y Construcciar $2,200
Pruehas de Integracio 31,10
Pruehas de Aceptacid 3400
Pase a produccidn 3400
Estabilizacidn 5480
HERRAMIENTAS, TECNICAS Y
METODOLOGIAS

Para efectos de control y medicién de las
actividades de calidad se utilizard la herramienta
seleccionada por la empresa para tal fin,
Mercury Quality Center.

Tabla No. 30
Herramienta que utiliza la empresa para Control
de Calidad del Programa de Proyectos EDI

Herramignta dg Descripeion

Calidad
Mercury Qualty — Softwars ue regisa fplen e tstingylos resulados el
Cenlr Bieeion de pruebas y enera epores de monitoren del avance

Fuente: Elaboracién Propia

ENTRENAMIENTO

Cada gerente de proyecto debe asegurarse que
los integrantes de su equipo estén familiarizados
con los procesos y herramientas que apoyan la
gestion de calidad del programa. Los siguientes
cursos estdn disponibles en la intranet para todo
el personal que necesite capacitarse antes de
iniciar a trabajar en el programa. Los cursos
incluyen un examen de certificacién en linea.

Tabla No. 31
Cursos disponibles en la intranet de la empresa
para el entrenamiento del personal que participa
en el Programa de Proyectos EDI

Entrenamiento | Descripcion  Participante Verificacion
Ciclo de Vidade | Es necesaro dar Gerentesde  Resutado examen en finea
Desarrollode capaciacion en elciclo | proyecto

Software e vida alprogramador

puesioqueesnugvo | Liderce Tl
desarrllando proyectos

fiara esla empresa Desanoladores
(ERPy
Middleware)
Mercury Qualty | Los usuarios dgbgn | Usuaros que | Resultado examen eninea
Center rechircapaciacion para | ejecutan as

uiizarla heramignta. | pruebas

Lidere Tl

Proceso de Change | Entrenaminio quel Resultado examen enlinea
Management equipo de proyeciole  Gerentes de
brindadlequipode | proyecto

soport.

Lider ge I

Desarolladorgs
(ERPy
Middleware)

Fuente: Intranet de la compaiifa.

Macro Proceso: Planeacion
P10 Plan de Gestion del Recurso Humano.

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

1. Organigrama del programa.

Para lograr esto lo primero que se debe
establecer es el organigrama del proyecto en que
se visualice con claridad las dependencias y
relaciones entre los participantes del proyecto
como se muestra en la siguiente figura:



Figura 20

ORGANIGRAMA DEL PROGRAMA

EDI

EMPRESA MULTINACIONAL

Conité
Directto

Coortnador el
rograna 01
Lainearérca

Subeorinatsta Pegionlds Sistemas

Equipe de
Propecto

Fuente: Elaboracién Propia.

2. Roles de los participantes en el programa de

proyectos EDI.

En este caso y tal y como se muestra en el
organigrama anterior tenemos muchos roles al
tener muchos interesados, por lo que vamos a
presentar estos en dos grupos
interesados clave y otro del equipo de programa.

uno de los

Tabla No. 32
Roles de los interesados Clave del Programa de
Proyectos EDI
Area de Puesto Rol en el programa

responsabilidad

Comercial (Ventas)

Gerente de cuenta de
cada cliente

Negociacion con
clientes externos

Operaciones (Logistica
y Servicio al Cliente)

Gerente de cada pais

Duefio de procesos de
negocio externos e
internos

Asignacion de recursos
de negocio

Operaciones  (Logistica
y Servicio al Cliente)

Super Usuarios de cada
pais

Expertos en procesos
de negocio y en el
sistema

Operaciones (Finanzas)

Gerente de cuentas por
cobrar de cada pais

Duefio de procesos de
negocio  externos e
internos

Asignacion de recursos
de negocio

Administracion de Tl

Gerentes de Aplicacion

Aprobacion y
consultoria sobre
cambios técnicos en
aplicaciones de captura
de drdenes,
procesamiento de
¢érdenes, cuentas por
cobrar y transportes

Administracién de TI

Administradores de
Middleware y ERP

Administracion de
ventanas de cambios y
de mantenimiento

Proveedor de Tl

Gerente de Recursos
del proveedor

Asignacion de personal
técnico para los equipos
de proyecto

Administracién de TI

Gerentes de Soporte
EDI, Middleware, ERP

Encargados de recibir
los proyectos y brindar
el soporte del dia a dia

Fuente: Elaboracién Propia.

El otro grupo que es igualmente importante es el
del equipo de programa

Tabla No. 33
Roles del equipo de Programa de Proyectos
EDI
Puesto Rol en el programa Nombre
Coordinador de | Labores de  apoyo | Gabriela Chavas
Programa técnico a la gerencia del
programa.
Administracion de
cronograma, generacion
de reportes,
coordinacion de
reuniones.
Oficina de Proyectos Labores de  apoyo | Luis Jiménez

administratvo  a  la
gerencia del programa,
principalmente en el
manejo de presupuestos
y pagos a proveedores
Gerencia  de  los | Rebeca Lee
proyectos con clientes
de México y
Centroamérica.

Gerente de Proyecto 1

Responsable por la
entrega de beneficios
Gerencia  de  los | Julio Chicas
proyectos con clientes
de Venezuela, Colombia
y Per

Gerente de Proyecto 2

Responsable por la
entrega de beneficios.

Gerente de Proyecto 3 | Gerencia  de  los | André Hoya
proyectos con clientes
de Argentina, Chile y

Brasil.

Responsable por la

entrega de beneficios.
Coordinador de | Administrador del | Subcontratado
Proyectos (externo) equipo técnico,

asignacion de recursos
para cada proyecto,
entre otros.

Lider Técnico (externo) | Encargado de entregar | Subcontratado  (habra
todo el trabajo técnico | varios)
de cada proyecto.

Experto  Middleware | Encargado de entregar | Subcontratado  (habra

Fuente: Elaboracién Propia.

Macro Proceso: Planeacion

P11 Plan de Comunicaciones

El objetivo de este plan es asegurarse que la
informacién relacionada con el proyecto esté
disponible para quienes la necesitan en el
momento requerido.

El programa EDI presenta retos importantes en
cuanto al manejo de comunicaciones, por las
siguientes razones:

1. Amplia dispersiéon geografica de
participantes e interesados.

o Staff del programa tiene

integrantes en Brasil,

México, India y Costa Rica.



o Clientes internos y externos
se ubican en los distintos
paises de Latinoamérica.
Inclusive a lo interno de los
paises hay dispersién
geografica (ciudades distintas
u oficinas distintas)

2. Variedad de factores culturales (a

nivel social y empresarial):

o Clientes externos (grandes
cadenas multinacionales 'y
mayoristas locales)

o Empresa proveedora de
outsourcing y  empresas
proveedoras EDI

o Factores socioculturales:
nacionalidades e idiomas
(inglés, espaiiol, portugués).

A lo interno de la empresa la
automatizaciéon de procesos implica
cambios para los usuarios. Estos
cambios tienen impactos distintos
seglin el departamento. Un cambio
que beneficia a Ventas, puede que le
complique las operaciones a Logistica,
o viceversa. Los departamentos
involucrados en cada pais son los

siguientes:
o Ventas
o Logistica (transporte)
o Logistica (servicio al cliente)
o Finanzas (cuentas por cobrar)
o TI  (administradores  de

soporte)

TI  (administradores  de

Middleware y ERP)

o TI  (administradores de
aplicaciones)

o

Con el fin de manejar efectivamente las
comunicaciones del programa este plan se
divide en tres componentes:

o Comunicacién con el
patrocinador y el comité
directivo

o Comunicacion con el equipo
del programa

1. Gerentes de
proyecto

2. Miembros de equipo

3. Coordinador de
programa

4. Coordinador de
proyectos

o Comunicacién con

interesados
1. Gerentes de
Logistica

2. Gerentes de Ventas

3. Gerentes de
Finanzas

4. Gerentes de TI

Cabe resaltar que también debe administrarse la
comunicacion con los clientes externos, sin
embargo esta se maneja en forma independiente
por el gerente de proyecto y el gerente de cuenta
respectivos.

El plan de comunicacién se apoya en el uso de
las siguientes herramientas:
e Reportes y documentos:
o Reportes de estatus del
programa
o Reportes de estatus de
proyectos
o  Minutas de reuniones
o Registro de problemas
o Registro de tareas pendientes

e Reuniones formales y periddicas
o Comité directivo (mensual)
o Interesados clave (quincenal)
o Equipo de programa
(semanal)

®  Medios y herramientas de
comunicacion
o Correo electrénico
o Teléfono

e  Herramientas de colaboracién*
o  Share Point
o Netmeeting
O Livemeeting
o Cuentas para tele conferencia

Todos los participantes de la empresa y del
proveedor de outsourcing cuentan con cuentas
de livemeeting y tele conferencia.

Tabla No. 32
Plan de Comunicacién para comité directivo y
patrocinador del Programa de Proyectos EDI
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Fuente: Elaboracién Propia

Tabla No. 33
Plan de Comunicacién para miembros del
equipo y patrocinador del Programa de
Proyectos EDI
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Fuente: Elaboracién Propia

Tabla No. 34

Plan de Comunicacién para interesados y
patrocinador del Programa de Proyectos EDI



Interesados
Tioode ~ |Poblemaso arces |Estatus de problemeso | Informeciones urgentes
comumicacion |nuevas fareas Qe impactan
siifcativamente s
o
e Imeresados~~ [Gerente de ProgramaGevente de Programa
Haca Gorentedeproyecto| ~ Inferesados | Gerente de proyect
Coordinador de Coordinador de Programa
Pogamg
CoitDiretivo

Contenido~~ {Intresados
Dreparado por

Coordinador de programa | Gerente e Programa

Gerentes de proyecty | Coorinador e Programa

Wiembros deequipo ~|Gerents de proyecto

Frecuenca|Seql se necesero Rewron Quincenal —[Seginse necesaro
Reunion Quincensl
Fomato ~ {Cuelguiera~~~ {Reunion con s Cualuier
Interesados
Medi e BI00Y  [neurion co s e Etomcy

Reurioes - | Reurioes
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Fuente: Elaboracién Propia

Macro Proceso: Planeacion

P12 Anilisis de riesgos y Plan de Gestién de
Riesgos

Riesgos y estrategias de manejo

Esta seccién Incluye un registro de riesgos,
producto de wun andlisis cuantitativo o
cualitativo, incluyendo estrategias de manejo
para los riesgos involucrados en el programa y
los proyectos que lo componen.

Con el fin de elaborar el plan de manejo de
riesgos se siguen los siguientes pasos:

> Establecer los criterios de evaluacién
de riesgos
Definir niveles de probabilidad
Determinar niveles de riesgo
Identificacion de riesgos
Asignar la prioridad con base en el
andlisis de impacto y probabilidad.
Elaborar el plan de manejo de riesgos

YV VYVVV

A\

Criterio para la evaluacion de
riesgos

Estos criterios tienden a ser estandarizados a
través de los distintos programas y proyectos,
sin embargo es recomendable revisarlos en la

etapa de planificacion en caso de que sea
necesario ajustarlos.

Estos criterios se pueden aplicar a los riesgos
del programa como un todo y a cada uno de los
proyectos.

A continuacién se definen los criterios bajo los
cuales se evaluard cada uno de los riesgos:

Tabla No. 35
Definicién de niveles de impacto de riesgos en
el programa EDI

i Despreciable | Menor | Moderado Mayor Muy alto

Aumento de
Coso~coste Aumentodel | Aumento delcosto | Aumentodel | Aumento de
Gespreciable Jeosio <10 | 10-20% s 2:40%  Joostord0
Aumento de
Tiempo | emmpo Aumentodel | Awmentodel [ Aumentodel | Aumento el
Gesprecible | Gempo<10% | Gempo 10 [tempo 10-0% | tempo>20%
Elckmento
s Reducein el terminado dl
Alcance | Disminucion del |alcance e e lee | nee pojecto ¢

dkanceens | secundarias | principaks | maceptable para |efetivamente
pepbl  [aficadss | afectads elparocinador | inservile

Elckmento
Sobols ~ {LareducciGn e o |Reducciénde b |terminado el
Calidad Degradacion e |aplicaciones | caldad requiere . | calced oo s

localidad apenas | muy exigentes | aprobaciin el | maceptable para. |efetivamente
perceptble |se ven afectadas | parcinador el ptrocmador | nservile

Fuente: Elaboracién Propia
»  Definir niveles de probabilidad

Los rangos de probabilidad son construidos
arbitrariamente por la organizacion y equipo de
programa. En este caso se definen 5 rangos de la
siguiente manera:

Tabla 36
Rangos de probabilidad seleccionados para el
proyecto.

Probabilidad

Casi certeza 91-100%

Probable 61-90%

Moderado 41-60%

Baja 11-40%

Muy baja 0-10%

Fuente: Elaboracién Propia

» Determinar niveles de riesgo



Para la determinacién del grado o nivel de
riesgo de cada riesgo del proyecto se determina
combinando el nivel de impacto con la
probabilidad de ocurrencia. Dicho modelo se
presenta a continuacién por medio de un mapa
de calor.

Tabla 37
Guia para la asignacion del nivel de riesgo

Impacto
Probabilidad i Moderado | Mayor | Muyalto
Moderado Alto

Moderado
Probable | Moderado
Casicerteza | Ao Ao

Fuente: Elaboracion propia con base en el estindar
australiano de administracién de riesgos AS/NZS
4360:1999.

» Identificacion de riesgos

En esta etapa se busca identificar los riesgos a
administrar. Dicho proceso de identificacion de
riesgos es critico puesto que podria ser
catastréfico  dejar un riesgo  extremo
desatendido. Esta identificaciéon debe incluir
todos los riesgos, estén o no bajo control de la
organizacion.

Para la tarea de identificar los riesgos se
desarroll6 la Estructura de Desglose del Riesgo
(EDR) propuesta por el PMBOK. Esta
herramienta resulta ser muy util para facilitar las
sesiones de lluvia de ideas. La EDR que resulté
de la lluvia de ideas es el siguiente:

Figura No. 21
Desglose de riesgos del programa de Proyectos
EDI
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Fuente: Elaboracién Propia

» Analisis de impacto, probabilidad y
prioridad

Para realizar la clasificacion segitin la urgencia
del riesgo se emplea la tabla 4. En dicha tabla
los riesgos identificados en la EDR son
ordenados de manera descendente de acuerdo a
su nivel de riesgo, para los casos en los que los
niveles de riesgo son iguales, estos se clasifican
conforme al impacto y en dultima instancia
conforme a la probabilidad.

Cabe aclarar que en el presente ejercicio la
valoracion de los riesgos se hace de forma
cualitativa, con base en el juicio experto.

Primero se presenta una tabla donde se indican
los riesgos del programa identificando el area
de impacto, el factor de riesgo, la causa, el
impacto la probabilidad y el nivel de riesgo
como se muestra en la siguiente tabla.

Tabla No.37
Matriz de Riesgos del programa de proyectos
EDI
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Fuente: Elaboracién Propia

Este mismo ejercicio se realizo pero para los
proyectos, esto con la finalidad de contemplar
en el programa aquellos riesgos propios de los
proyectos y que pueden afectar la buena
marcha del programa. En la siguiente tabla se
procede a detallarlos.

Tabla No.38




Matriz de Riesgos de los proyectos EDI.

Plan de Manejo de Riesgos de proyectos EDI.
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Fuente: Elaboracién Propia

» Plan de manejo de riesgos

El plan de manejo de riesgos presenta las
actividades que  realizardn  para la
administraciéon de los mismos. Dicho plan
identifica las tareas, responsable y fecha de
ejecucion. Notese que algunos riesgos no
ameritan acciones especificas, pero deben ser
monitoreados regularmente.

L O 1 1
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Fuente: Elaboracién Propia
Macro Proceso: Planeacion
P13 Plan de abastecimiento

En esta seccion se definen los servicios que
seran contratados para este programa, asi como
la modalidad de contratacion. Esta informacion
sera presentada a los proveedores estratégicos
de TI de la empresa, para solicitar la cotizacién.

Descripcion del servicio:

El proveedor dar4 el servicio de implementacién
de proyectos EDI. Para esto asignara los
siguientes roles:

e (Coordinador de proyectos

e Liderde TI

e  Experto SAP

e  Experto Middleware

Rol Tareas/Responsabilidades

Tabla No. 39
Plan de Manejo de Riesgos del programa de
proyectos EDI.
#de Riesgo Tarea Responsable Fechal Frecuencia | Comentario

1 |Sesiones de "venta y sequimiento’ uno 8 uno con gerentes de Ventag, | Gerentede Programa Trimestral

Logiafica y T1de cada pai
15 (Solictar personalnivel 3 l proveedor Coordinador Programa Juio 2009

llontore i Riesgo aceptado

Formalzar nivel de sevico y monorear cumplimiento de nivel de Hensusl

s
10 |Montoreo Gerente de Programa i Riesgo aceptado
12 |Solctar personalnivel Coordnador Programa Jio 2009
13 |Solctar personalhigpanohablante Coordnador Programa Juio 2009
14 |Salctar personalubcadd en Lenoanérca Coordinador Programa Jiio 2009

llontoreo Gerente de Operacioneg it} Riezqo aceptado
18 |Solctarpersonalnivel 3 Coordnador Programa Jio 2009

lontore Garents de Operaciones ] Riesgo aceptado
2 (Montoreo detalado del cronograma de mantenimiento dc skiemes Coordinador Programa Semangl
3 |Sesiones de ‘entay sequimento’ uno & uno con gerentes de Ventag, | Gerente de Programa Trimestral

Logiafica y T1ds cada pai

IHonkorep detalado delcronograma dc proyecios reginaks Coordinador Programa Semangl
1 [Montoreo Gerente de Operacioneg 1t} Riezqo aceptado
19 |Solctar personal hspanohablante: Coordnador Programa Jio 2009
0 |Solctarpersonal bicado en Lafnoamerica Coordnador Programa Jiio 2009
& [Montorsp Gerents de Operaciones 1] Riesgo sceptado
% i i Riesgo aceptado
7 s it Rizqo aceptado

Fuente: Elaboracién Propia

Tabla No.40

Coordinador | Trabajo con el gerente del
de Proyectos | cliente para asignar los recursos
al proyecto.

Crear el cronograma del
proyecto con el Lider de TI
asignado

Controlar el progreso de cada
implementacién en funcién del
cronograma inicial.

Responsable de resolver los
problemas técnicos que surjan
durante la implementacién




(excluyendo los problemas de
proceso de negocio los cuales
deben ser atendidos por el
gerente de negocio)

Mantener informado al gerente

de negocio y de programa sobre
los problemas encontrados y su
correspondiente estatus.

Coordinar el cierre formal del
proyecto.

La modalidad de contratacién es Tiempo y
Materiales.

Con base en las caracteristicas del programa se
contratardn un nimero de “dias” de cada uno de
los roles, los cuales serdn asignados a los
distintos proyectos.

Con base en la estimacién de requerimientos de
recursos el nimero de dias y su equivalente en

cantidad de personas es el siguiente:

Esfuerzo en dias por tipo de recurso

Lider de TI | Analizar el esfuerzo requerido

para cada implementacion.

Realizar el diseqo de la
solucién.

Crear el cronograma en conjunto
con el gerente de proyecto.

Definir requerimientos y
especificaciones para desarrollos
en el ERP y en el Middleware

Crear el disefio del mapeo entre
mapa EDI y el Idoc.

Coordinar con los
desarrolladores la etapa de
construccién.

Coordinar la ejecucién de
pruebas

Coordinar el proceso de
Administracién de Cambios

Tipo de Recurso Total Aug-09 | Sep-09 | Oct-09 | Nov-09 | De:
IT Leader 245 ) 104 30 H :
SAP Expert jici] il hl I 15 M
WMiddleware Expert 139 1l 74 0 15
% de personas

Tipo de Recurso Total Aug-09 | Sep-09 | Oct-09 | Nov-09 | De:
T Leader 2 z g 1 1
SAP Expert 1 1 4 0 1
Widdleware Expert 1 1 4 0 1

Adicionalmente se incluye un coordinador de
proyectos.

Los recursos contratados deberdn estar
disponibles para la ejecucion de los proyectos
en el momento en que se comunique el inicio de
los mismos.

Tipos de recursos

Experto
Middleware

Crear las configuraciones
necesarias para establecer las
comunicaciones entre la
empresa y los clientes externos

Configurar los mapeos
disefiados por el Lider de TIL.

Realizar los cambios a los
objetos SAP tales como tablas,
reportes o programas.

Experto
SAP

Apegarse a los estandares
definidos, de forma tal que
obtenga la aprobacién durante
las revisiones del codigo.

Fecha del contrato
Dado el alto nivel de incertidumbre y cambios
posibles se contratard el servicio de
implementacién por un periodo inicial de seis
meses:
e Fecha de inicio: lero de julio de 2009
e Fecha de cierre: 31 de diciembre

Tipo de contratacion

Recurso Nivel de Idio | Ubicacié
habilidad/expe | ma n / Huso
riencia horario
Coordin Alto Espa | Latinoam
ador de fol + | érica /
proyecto Inglé | Costa
S S Rica
Lider de Alto/Medio Espa | Latinoam
TI ol érica /
Costa
Rica
Experto Medio/Bajo Espa | Latinoam
SAP flol o | érica /
Inglé | Costa
S Rica
Experto Medio/Alto Espa | Latinoam
Middle flol o | érica /
ware Inglé | Costa
S Rica
Otros

El equipo de proyecto deberd estar disponible
durante un periodo de 30 dias calendario en
caso de que se presente algiin defecto con la
solucidn desarrollada.

El coordinador de proyectos presentard reportes
semanales de horas laboradas por cada recurso,
indicando el proyecto especifico.

El coordinador de proyectos presentard reportes
estatus semanales de cada uno de los proyectos.



El coordinador

de proyectos

consolidara

semanalmente el registro de problemas, defectos
y tareas pendientes en cada proyecto.

Macro Proceso: Planeacion

P14 Programacion de las contrataciones

En esta seccion se presentan los pasos a seguir
para seleccionar al proveedor del servicio de
implementacién, asi como de los pasos para
establecer la contratacion, la orden de compra y
cronograma de facturacidn.
establecer la contratacion es el siguiente:

El plan para

Actividad Responsable Fecha
Redaccién Gerente de 15 julio
RFP Compras
Confirmacion Empresas 17 julio
de participantes
participacion
de proveedores
Recepcion de Empresas 25 julio
propuestas participantes
Seleccién de Gerente de lero agosto
propuesta Programa +

Gerente de

Compras +

Comité

Directivo
Firma de 15 agosto
contrato
Creacién de 17 agosto
orden de
compra
Presentar Coordinador 1 setiembre
factura-agosto | proyectos
Presentar Coordinador 1 octubre
factura- proyectos
setiembre
Presentar Coordinador 1 noviembre
factura- proyectos
octubre
Presentar Coordinador 1 diciembre
factura- proyectos
noviembre
Presentar Coordinador 2 enero
factura- proyectos
diciembre

4.0 Conclusiones

De la investigacion y aplicacién a un caso
practico del tema de programas de proyectos se
pueden obtener las siguientes conclusiones:

1. La madurez de la organizacién en el
area de administracién de proyectos
es factor de éxito o fracaso en la
implementacién de
programas de
especialmente de programas donde se
requiere que la
(personal), conozca el tema para
lograr su implementacion.

proyectos y

proyectos

organizacién

El estindar por si solo no
proporciona la informacioén necesaria
para poder llegar a su
implementacién, ya que no
profundiza en los temas.

La aplicacién de las mejores
practicas planteadas en el estandar y
consideradas en las gufas, son
aplicables a las organizaciones y sus
programas en funcion de la
naturaleza y complejidad, por lo que
no debe tomarse la guia como un
receta a usar sin realizar ajustes de
acuerdo a la realidad de cada
organizacion.

Mediante la aplicacion del caso
practico se logro corroborar como la
implementacién de un programa de
proyectos dentro de una organizacién
proporciona elementos valiosos para
la planeacion, control y toma de
decisiones en la  organizacion.
Permitiendo el logro de los objetivos
estratégicos y de los beneficios que
estos generan.

Los resultados que persigue un
administrador de proyectos en
contraposicién a un administrador de
programas  son  sustancialmente
diferentes, el primero busca el logro
de los entregables del proyecto
mientras que el segundo busca el
logro de los beneficios.

En lo que se refiere a la
administracion del cambio, el
administrador de proyectos busca
evitar el cambio para no afectar el
logro de los entregables, en
contraposicién al administrador de
programas que busca fomentar el
cambio para obtener mayores
beneficios.

El administrador de programas debe
tener mayor capacidad de
comunicacién y negociaciéon ya que
su rol es mas estratégico y hacia los
niveles superiores (comité directivo,
patrocinador) y  adicionalmente
administra muchas interrelaciones
que debe saber integrar.

El administrador de programas debe
ser emprendedor, para ampliar la
cantidad de proyectos que integran el
mismo y obtener mayores beneficios.

El manejo de tiempo es riguroso para
el administrador de proyecto que para
el administrador de programa, donde
por el dinamismo de este, el factor
tiempo es menos rigido.



13.

14.

17.

La integracién de programas de
proyectos permiten el logro de
economias de escala al utilizar
recursos compartidos y bajar los
costos fijos unitarios.

La administracién de recursos es mds
compleja en el manejo de programa
que de proyectos por su diversidad y
un mayor nivel de incertidumbre.

Desde el punto de vista
administrativo el rol de administrador
de programas es mas gerencial que el
de administrador de proyectos porque
es menos orientado a la ejecucion.

Desde el punto de vista de
Comunicacion el programa de
proyecto requiere mds mercadeo que
un proyecto, basicamente porque para
lograr apoyo y recursos debe ser
adecuadamente visualizado por los
altos niveles de la organizacidn.

El planeamiento estratégico es mas
relevante en la ejecuciéon de un
programa que de un proyecto, porque
este incide de manera directa en el
logro de los objetivos estratégicos.

Al administrar los riesgos en un
programa estos deben visualizarse en
dos niveles los que impacta al
programa y sus beneficios, y los que
impactan a los proyectos, para lograr
una administracion exitosa de estos.

El administrador de programa
administra riesgos que afectan los
beneficios y pueden a su vez impactar
a muchos proyectos a la vez,
mientras que administrador de
proyectos gestiona los riesgos que
afecten los entregables.

La administracion de transiciones es
mas compleja en un programa de
proyectos que en un proyecto, por lo
que administrador del programa debe
promover que esta se convierta en un
proceso organizacional y no en un
procedimiento diferente en funcién
del proyecto.

La administracion de la calidad del
programa de proyectos va enfocada a
garantizar que los beneficios sean
sostenibles en el tiempo, en el caso
de los proyectos va enfocada hacia
los entregables.

La administracién del abastecimiento
en los programas esta orientada a
proveedores que se pueden clasificar
como estratégicos para la

organizacién por lo que la esta debe
ser muy efectiva y eficaz.
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