22 UNIVERSITAT
37) POLITECNICA
./ DE VALENCIA

UNIVERSITAT POLITECNICA DE VALENCIA

Escuela Técnica Superior de Ingenieria Industrial

Estudio de mejoras en el departamento Digitalizacion de
Procesos de una empresa del sector logistico basadas en
un enfoque de Direccion de Proyectos. Desarrollo del Plan

de direccidon de la implementacion de una Oficina de
Direccion de Proyectos (PMO).

Trabajo Fin de Master

Master Universitario en Direccion y Gestion de Proyectos

AUTOR/A: Cozza, Vincenzo Pedro
Tutor/a: Pastor Ferrando, Juan Pascual

CURSO ACADEMICO: 2022/2023



222, UNIVERSITAT
MEP) POLITECNICA
DE VALENCIA

ESCOLA TECNICA " Depart tod
SUPERIOR ENGINYERIA D l Peparameantl) € .
INDUSTRIAL VALENCIA royectos de Ingenieria

UNIVERSITAT POLITECNICA DE VALENCIA

Master Universitario en Direccion y Gestion de Proyectos

Estudio de mejoras en el departamento Digitalizacion de Procesos de una empresa del
sector logistico basadas en un enfoque de Direccion de Proyectos. Desarrollo del Plan de
direccion de la implementacion de una Oficina de Direccion de Proyectos (PMO).

Vincenzo Pedro Cozza

Tutor: Juan Pascual Pastor Ferrando

2023



UNIVERSITAT Estudi d . | d t t Digitali Ny d 1 Departamento de
PD?L\I/I\EL(EI:‘l(Sﬁ stuaio de mejoras en e epartamento IgItalizacion de l Proyectos de Ingenieria

ESCOLA TECNICA
SUPERIOR ENGINYERIA
INDUSTRIAL VALENCIA




2 UNIVERSITAT . =, .

5 . . . . . .z Di d e ESCOLA TECNICA
POLITECNICA  Estudio de mejoras en el departamento Digitalizacién de DPI Propecios de hgerie {;—&} Eoron oA
DE VALENCIA : INDUSTRIAL VALENCIA

=3

TABLA DE CONTENIDO
1. RESUMEN ...ciuiiiiiiiiiiiiiiieiiiiieiieiieiieesiesiasiascsesiasianiessssstsstastossssssassassassssssassassasssnssanse 7
2. ABSTRACT ..ciiiiiiiiiieiitiiiieiiettesteitateettestastastssstastastassesstsssassessssssastasssssssssassassssssnssas 8
3. DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL .....ueeiiuriinreierecnesenseesssessssessssesssnessssesssssenses 9
3.1. AnGlisis/DesCripCiOn de 0 @MPIESA............cccuvecveeeeiieireeeitieeiteeeiteeesteesiseessseesiseeesseesssessssesssessssesssesssseasases 9
3.2. Descripcion de los departamentos involucrados en la gestion de 10S proyectos.............ccccceeceeenveenueennne. 10
3.3. Andlisis/Descripcion de los proyectos y SUS CAraCteriStiCAS. ..........cviummrvueviesiesiesiiseseeieieiesieseesiesseseennes 13
3.4. Resumen de caracteristicas Y NECESIAAUES. ..........c..covueeiueieneieiiiesieeie ettt 15
4. ANALISIS DESDE LA DIRECCION DE PROYECTOS ......ceeurieeriieeinnenecnesnesssesssesssesssenses 17
4.1. Metodologias de gestion de ProYECLOS ...........ccuewvueereeesiiiesieesiit ettt ettt ettt et ste e siee e naee s 17
4.2. Project Management INSEItUTE (PMI) ............eueeeeueeeeeeeeee e eeee ettt et e e e et teaeeetaa e e e staaa e e taaaeasseaeeanses 17
4.3. International Project Management ASSOCIAION (IPMA) .......oeeueveeeeeeeeeeiieeeeeeeeesieaeescteaeesiveaeesvea e e 18
4.4. Normas INternacion@les UNE=-ISO ............cccovereereesieiieieeieeieesieesie ettt ettt ettt eae e 18
G5, PRINCEZ ...ttt ettt ettt ettt ettt st e s at e s at e at et e et eatenaeenae e bt e e e e ennes 19
4.6. Metodologias AGileSs: KANDAN. ...............ooeeeeuiieniieiteseet ettt ettt ettt et e sane e naee s 19
4.7. Project Management Office (PMO), Gobernanza y MOAUIEZ ...........ccccueeeeeeereeseesieesieeieeiesiiesieesieenieeneas 20
4.8. DiGEtALIZACION. ...ttt ettt ettt et ettt et ettt et et e e naee s 21
5. PROPUESTAS DE MEJORAL......ccittieitiiniiniteiiestaiiaiisesiesienisissssestastassssssessassassasssessasse 22
6. PLAN DE DIRECCION DEL PROYECTO DE IMPLANTACION DE LAS MEJORAS .............. 24
6.1. Andlisis del ENtOrn0 del PrOYECTO. ..........ccccuueeeeeiiieeeieeeeeieeeeett e e stea e sttt e e ettt e e sstaa e s asseaassstesssesseassanseeeas 24
6.2. Identificacion y registro de 10S iNtEreSAUOS. ............cc.uueeecueeeeeieieeecee et e et e ee e et cteaaeestreaeeessaeeesaean 29
6.3. Plan de gestion Al QICANCE. ............cc.eeeeeeeeeeeeeee et e et e e et te e e ettt e e et aa e e st aaesstsasesasssasesassean 31
6.4. DESCIIPCION Q@ TATOAS ......eecevveeeeeeeeeeeeeeeee e et e ettt e e ettt e e ettt e e e et e e e et tsaaaeastsaseassaaaeassasaaatsaseessssassaassnann 36
6.5, EXCIUSIONES ...ttt ettt ettt e sttt et et e st et e s e st esineenanees 39
6.6. Plan de la gestion del Cronograma, reCUISOS Y COSLOS. ....uuueeeiuurrrsiiieesiriieeeeitireesiieeessseeesssssesssisssesssseees 41
(A O (o) g Lo e |1 Lo BOPOO R 43
6.8. RECUISOS I PrOYECTO. ...ooeeveieeeeee et e et e e et e e ettt e e st a e et a e s asteaeasseasaassesasasseaesansnaessnseeean 43
7. Plan de gestion de |as COMUNICACIONES .....ccuuiiiiienniiiiinniiniieniiiiiinniiiireniiienee 46
7.1. Los requisitos de comunicacion de 10S iINtEreSAUOS; ..........cccuuueeeueeeeeiieeeecieeeeeiee e et eeseeaeseteeaesrteaesnees 46
7.2. Formatos y medios de COMUNICACION. .............oeeecueeeeeeieieeeeieeeeeeeeeeeeeeeetteaeettta e e et e e eessaeestsaaeaasesensses 47
7.3. DOCUMENTOS PIINCIPAIES ........eevveeeeeeeeee ettt ettt e e e ettt e e e e e e sttt aaaaeee s s tssbeaaaeeesssssseaasaeasanes 50
7.4. Relaciones entre Partes iNtEIrESAUAS ...........ccccuuueeeeeeeeeeceeeeeeeeeeecteaa e e e ee sttt eaaaeeee st stsssaaaaeessssssssesasaeassines 51
AT N-Tolor o)1=k | o1 4= 1o o [o K 56



UNIVERSITAT . . T Y, H 2y, Escola TECNICA
POLITECNICA  Estudio de mejoras en el departamento Digitalizacion de DPI Fravecue henets {:5} SUPERIOR ENGINYERIA
DE VALENCIA c INDUSTRIAL VALENCIA

8. Plande la gestion de calidad ..........ccceiiiiiinniiiiiiniiiiiiii s nee 58

8.1. Objetivos de Calidad eI PrOYECTO............cccccuveeeeeeiieeeeeeeeeeeeeste e ttea e et tte e e ettt a e e st e e ssseaesssseaaessssasnnses 58
8.2. Actividades de prevencion de Calidad.................oooeeoveeeieiiniiiiiieieee et 59
8.3. Actividades de Control de CalidQd...................ooueeoeienieeiiieiieeee ettt 59
8.4, GESLION A8 CAMDIOS ...ttt ettt ettt et e sttt et e et e sate e b e e naeeeaes 60

9. Plan de la gestion de reSZ0S ......cciiieeriiiiiieniiiiiieniiiiieneiinineeeiesseenssesssenssessssnssssssenss O1

9.1. Tratamiento de amenazas y OPOrtUNIAAUES .............ccueeeueieneeeiiiierieeieesee ettt 61
9.2. Identificacion de oportunidQdes Y AMENGAZAS............c.c..eweecueeeeeiiiieeesiieeesieeeeeetee e e sttt eeecseaeessaaaesssseaeennes 63
LB A V0o 1 [Vl ol [o T I L= 4 =X Yo Lo XSS 64
0N Yoloi o] =X [=3Te AV o [ 1V Lo o [o FO USSR 65
9.5. EI Proceso de @SCAlIAMIBNTO .............ceecueieieeie ettt ettt ettt ettt ate e sate e saee s 65

10, CONCIUSIONES . .ceureireeeireireeeiretreceereseesssressesssressesssrossesssrassessssossessssossessssassessssassesassasses OF

11. Bibliografia....ccccccciiiiieiiiiiiiiiiiiiccirrreccn e sens e s sennssssennsssssssnnssssssnnnssssss 70

ANEXOS ...iiienniiiiinnniiiniinasiiiieassiinitsassitiisnssisisssssisstsassiessssnssssstsassssssssssssssssnssssssasnsssssssnsssss 12
11.1. Tabla con relacion entre fases, entregables, actividades y requUiSitos: ...........ccoecvevveeercevencueencieenseenanen. 72

11.2. DiGGram@ 0@ GANLL: ....coueeeeeeiieeeeeeeeee ettt ettt s st s e st e sate e sate e saseesateesateenateesaseenanees 76



UNIVERSITAT
%/ DE VALENCIA

LISTA DE FIGURAS
Figura 1. Organigrama de |2 @MPreSa.. . et etee et e e e e s saae e e e saaeeee s 11
Figura 2. Relaciones entre partes interesadas. ......cccuvvieiiiriieee e 12
Figura 3. Fases del proyecto y entregables.........cccccoevvveeennnnennn. iError! Marcador no definido.
Figura 4. Desglose de entregables. ... 28
FIgura 5. Matriz POAEr-INTEIES .....coiiiiiiieiiiieee ettt e e e e e s s saae e e e saaeeee s 30
FIgura 6. TAreas 0@ FASE L. ...cciviuiiiiiiiiiie ettt ettt s e e e e s e e e s sabaa e e s s naaeeeennnaeeaens 36
FIUIa 7. TAr€as 0@ FASE 2. ..cuiiiiiieiiiiiiee ettt ettt e et s et e e e s e e e e s aaaa e e s s nsaeesennnaneeean 37
Figura 8. TAreas @ FASE 3....ciiiiiieiiiiiiee ettt e s et e e st e e e s e e e s sabae e e s s saaeeeesnsaneaean 38
FIUIra 9. TAreas 0@ FASE A....ccivueiieiieiiiie ettt et e st e e e e e e s naaae e e s s aaaeeeennnaeeaeas 39
Figura 10. Diagrama de Gantt reducCidO.........coovvuiiiiiiiiiieiiiiiee e 43
Figura 11. Flujos de informacién entre partes interesadas......cccccveeeeecieeeeccciiee e, 51
Figura 12. Matriz de MESE0S. ..uuuriiiiiiee ettt et e e e e e et e e e e e e s e s anreaeeeeeeeeseannsaneees 61
Figura 13. Matriz de riesgo simplificada. ......cccceeeeiieiiiiiieee e 62
Figura 14. Diagrama de Gantt COMPIELO. ......ceveiiiiieiiciiiieee e e 76

" = N
POLITECNICA  Estudio de mejoras en el departamento Digitalizacién de DPI b b {:5} SUPERIOR NGIYER
e INDUSTRIAL VALENCIA



UNIVERSITAT . =, -

5 . . .. . .z Di d e ESCOLA TECNICA
POLITECNICA  Estudio de mejoras en el departamento Digitalizacién de DPI Propectss i gatier {;—&} Eoron oA
</ DE VALENCIA 2 c¢¥  INDUSTRIAL VALENCIA

LISTA DE TABLAS
Tabla 1. Balance de proyectos del departamento de digitalizacidon........cccccovveveeeiennccnnnnnnn. 15
Tabla 2. Registro de partes iNteresadas. ......cccceeieeiecciiiieeeee e e e e e aee s 29
Tabla 3. Clasificacidon de partes interesadas. ........coccccuviieeeee e e 29
Tabla 4. ReQUISITOS FASE L. ..eiiiiiiieiiiiiie ettt e e e e s e e st e e e s aaae e e s s anaeeesnnsaneaean 33
Tabla 5. REQUISITOS FASE 2. ..iiiiiiiiieiiiiiee ettt et e et e e e st e e e sabae e e s sataeeessnsaaeeenn 34
Tabla 6. ReQUISITOS FASE 3. . ..eeiiiiiieeee et e e e e e e e e e e e e e e e e e e nnrreaeeas 35
Tabla 7. REQUISITOS FASE 3. ..iiiiiiiiieieiieee sttt e e e et e e e s aaae e e s s aaaeeesnnsaneaean 35
Tabla 8. Matriz de roles y responsabilidades.........ccoocuueeiiriiieiiiiiiiie e 41
Tabla 9. Tabla de dedicacion de recursos y coste total. ......cccceevveiieeiiniiiee s 44
Tabla 10. Asignacion de eSfUEIZO @ FECUISOS. ...ccieeicciiiiieeeee e ettt e e e e ecrrre e e e e e e e e e enrreaeees 44
Tabla 11. Lista de documentos del proyecto. .......cocceviiieeiee e 50
Tabla 12. Andlisis de factores de calidad. .......coccuviieeiiiiiccce e 58
Tabla 13. Ponderaciones de probabilidad € imapcto. ......coeeiieiccciiiieeee e, 61
Tabla 14. Identificacion d& @MENAZAS. .....ccuuiieiiiiiie e e e e rrae e e e rae e e e e aaaeeean 63
Tabla 15. Identificacion de oportunidades. ..........eeeeeciiiieeciiiie e e 63
LI o] I ST V] [VF: [ol (oY W [T g [T = L USRI 64
Tabla 17. Detalle de medidas del plan de FieSgO0S. ......uuivreieeiiiicciiireee e 65

Tabla 18. Detalle de relaciones entre fases del proyecto, entregables, tareas y requisitos...72



UNIVERSITAT . . T Y, H 2y, Escola TECNICA
POLITECNICA  Estudio de mejoras en el departamento Digitalizacion de DPI Fravecue henets {:5} SUPERIOR ENGINYERIA
DE VALENCIA c INDUSTRIAL VALENCIA

1. RESUMEN

El objetivo del presente trabajo final de mdster consiste en proponer mejoras en el
proceso de gestion y direccion de proyectos en el departamento Digitalizacion de
Procesos de una empresa del sector logistico y el plan de direccidon de su implementacion.
Para ello, en primer lugar, se describe la situacién actual, los proyectos que desarrollan y
sus caracteristicas. A continuacidn, con diferentes enfoques de la direccién de proyectos,
se plantean un conjunto de propuestas de mejora. Finalmente, se presenta el plan de
direccion del proyecto de disefio e implementacién de una PMO en el departamento de
Digitalizacion.

Palabras clave: PMO, Direccién de Proyectos, Plan de Proyecto, Digitalizacion
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2. ABSTRACT
The goal of this Master’s Final project is to propose a set of improvements to the Project
Management process of the Digitalization department at a company of the logistic
industry, also including an implementation project plan. To achieve it, first, the current
situation of the company is described, the different projects which are developed at the
Digitalization department and their characteristics. Afterwards, using different
approaches to Project Management, a set of improvements are proposed. Finally, a
project plan is presented with the scope of designing and implementing a PMO for the

Digitalization department.

Keywords: PMO, Project Management, Project Plan, Digitalization
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3. DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL

3.1. Analisis/Descripcion de la empresa.

Para la realizacidén de este trabajo fue analizada una empresa dedicada a la provision de
servicios de gestion de cadena de suministro y logistica para otras empresas. La empresa
tiene alcance global, con una fuerte presencia en el territorio espafiol y, en particular, la

comunidad valenciana.

La empresa se define como LLP (del inglés: Lead Logistics Partner) es una empresa que se
especializa en la gestion integral de la cadena de suministro para una empresa o un grupo
de empresas. La empresa se podria considerar en el negocio cdmo 4PL, ya que las tareas

gue abarca son:

= Planificacion y disefio de la estrategia de la cadena de suministro: Analizando
la red de distribucidn, costes, cuellos de botella y proponiendo soluciones para

mejorar la eficiencia.

= Coordinacién y gestion de proveedores: supervisando a los proveedores
logisticos (3PL) para asegurar que se cumplan los requisitos de servicio y de
coste, en el caso analizado no tiene a cargo la negociacién de contratos,

aunque en otras cuentas si que lo realiza.

= Servicios de consultoria: Asesorando a la empresa en cuestién en temas de

estrategia, compras, almacenamiento, transporte, logistica y digitalizacién.

Uno de los servicios mas relevantes que provee la empresa es la ejecucidn de proyectos
de digitalizacién. Esto incluye tanto el procesamiento, accesibilidad y transformacién de
datos, asi como el desarrollo de reportes online o de envio periédico por email. En algunos
proyectos de mayor complejidad, se abarcan cuestiones metodoldgicas de normativas y
mejores practicas en la industria, siendo este conocimiento un elemento diferenciador

gue aporta la empresa a sus clientes.

La empresa, con mads de 50 afios en el negocio tiene presencia mundial y mas de 200.000
empleados que trabajan para las diferentes cuentas de cada cliente que contrata sus

servicios. Respecto a sus operaciones en la ciudad de Valencia, Espafia, dispone una

INDUSTRIAL VALENCIA
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oficina con alrededor de 200 colaboradores, de los cuales alrededor de un 50 de los
mismos prestan servicio al cliente del presente trabajo, cuya logistica se extiende a toda

Europa.

3.2. Descripcion de los departamentos involucrados en la gestion de los proyectos.

Considerando la naturaleza de empresa de servicios, cuyo modelo de negocio se basa en
gestionar las relaciones entre el cliente y los proveedores de servicios logisticos, es
necesario destacar el que el andlisis sera realizado para una unidad de negocio concreta,
siendo todo el contenido de este trabajo extrapolable a otros clientes. Adicionalmente, es
necesario aclarar que este trabajo analizard las operaciones cémo las tareas
administrativas para contratacién de transportes, coordinacion de actores y flujo de

informacién, y no el transporte entendido cémo el movimiento de cargas o almacenado.

Respecto a la empresa, del alrededor de 50 empleados de la cuenta, se realizara foco en
la subcuenta de logistica de distribucion de producto terminado de un cliente de industria
automotriz, que cuenta con alrededor de 20 personas. Cabe aclarar que para esta

subcuenta existe otro equipo de 30 personas en Alemania a los cudles también se les

10
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presta servicio, aunque el departamento de digitalizacion se encuentra integralmente en

la sede de Valencia.

A continuacién, se presenta el organigrama de la empresa:

Direccion
Corporativa

1 }

Direccid
Direccion IT rreccion
Interna
---- - T T T T T T T-- - - - - - - - - - - - -7 l
’ | | l |
¥
Lider Creacion de Mejora Operaciones
T o e o :
Digitalizacion valor Contimia Internas
I Reporte directo Exclusivo cliente
Desarrollador
Digitalizacion — — — — Reporte secundario Corporativo

Figura 1. Organigrama de la empresa

El departamento de Digitalizacion consta de cuatro personas, un lider y tres
desarrolladores, cuyas responsabilidades abarcan desde las tareas propias de desarrollo
y seguimiento de proyectos, su ejecucion y otras tareas asociadas a procesos cotidianos
del negocio. Estas ultimas, en ocasiones, son propias del mantenimiento de proyectos que
han pasado a convertirse en procesos de reporte de indicadores clave o la ejecucidn de

operaciones para mantenimiento de bases de datos.

En paralelo, existen dos departamentos, con 2 personas cada uno, cuyas tareas consisten
en la generacién de proyectos y alineamiento estratégico. En lo que respecta a busqueda
de necesidades y oportunidades, estas son tareas propias de un departamento de Mejora
continua, siendo el nexo entre el personal de digitalizacion y las actividades mas cercanas
al nucleo del negocio que son las operaciones de transporte. Por otro lado, existe un area

denominada Creacion de valor que realizar reuniones diarias con las principales partes

11
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interesadas para priorizar y disponer recursos para desarrollar los proyectos de

digitalizacidn, especialmente la direccién tanto interna como del cliente.

Dependiendo de la complejidad de los proyectos, los mismos pueden requerir incorporar
recursos del departamento de IT para realizar tareas de conexion a bases de datos o el
acceso a informacion no disponible en los canales habituales, actualmente cuenta con una

persona reportando a un lider en otro pais.

Por ultimo, el resto del personal se encuentra en el departamento de operaciones.
Ademas de estos ultimos, tanto el cliente como las empresas proveedoras de servicios
disponen de personal encargado de las operaciones y un equipo de direcciéon que trabajan
sincrénicamente y son el principal usuario del departamento de digitalizacidn, teniendo
el equipo de direccion del cliente la autoridad principal para decidir de la relevancia de un
proyecto — esto quiere decir su inicio, conclusién o priorizacién. En ciertas ocasiones,

incluso se involucran otras empresas contratadas para realizar operaciones de transporte.

En el cuadro 1 se presentan en forma grafica y sintética las relaciones entre los distintos

actores.

Cliente Proveedor de Servicios Terceros

[ Direccion Cliente ] [ Direccion Interna ]

l

..L Creacidn de valor ]

;

Digitalizacién —

Mejora Continua

t

[ Operaciones Cliente Operaciones Internas Operaciones Contratadas

L 4

IT +

Figura 2. Relaciones entre partes interesadas.

12
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3.3. Analisis/Descripcion de los proyectos y sus caracteristicas.

Durante el afio 2022, acorde a informes del departamento de digitalizacién, se
comenzaron a lo largo del periodo un total de 19 proyectos. Respecto al tipo de proyectos
desarrollados por el departamento de digitalizacién, se pueden identificar las

caracteristicas para identificar dos grupos con algunos ejemplos:

= Proyectos extensos: en general plazos mayores a 6 meses dénde uno de los
desarrolladores del departamento de digitalizacidn ejerce de lider de proyecto
e intervienen uno o mas departamentos externos, generalmente incluyendo al
departamento de IT. Debido a los recursos involucrados, suelen tener una
prioridad estratégica en base a las necesidades del cliente y requerir un
desarrollo de conocimiento que excede el Know-How técnico al momento de

iniciar el proyecto.
A continuacidn, se presentan ejemplos de los proyectos extensos:

1. Desarrollo del reporte de emisiones de CO2 (didxido de carbono) para el
transporte de mercancias: esto requiere adaptar estdndares
internacionales y buenas practicas a la informacién disponible, asi como la
utilizacion de un servicio externo para el cdlculo de gases de efecto
invernadero. La complejidad aumenta en este proyecto debido al estudio

normativo que requiere.

2. Generar reportes de andlisis predictivo de saturacion de almacenes: se
debe coordinar con IT y el departamento operativo las légicas de calculo,
realizar la solucion digital y hacer analisis de errores para optimizar el
modelo. La complejidad de este proyecto aumenta debido a la necesidad

de desarrollar un algoritmo predictivo, con las iteraciones que implica.

3. Tablero de indicadores para proveedores de transporte: se alinean criterios
con el cliente, en particular el departamento de compras, y se dispone de

la informacién para el calculo de ratings para establecer una evaluacién

13
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cuantitativa sobre un determinado ndmero de criterios. La complejidad de

este proyecto se debe al nimero de participantes necesarios.

= Proyectos menores: son los que por similitud con otros proyectos
desarrollados previamente pueden realizarse en plazos de entre uno y tres

meses, con poco apoyo de personal de otros departamentos.
A continuacidn, se presentan ejemplos de los proyectos de menor duracion:

1. Desarrollo de reporte de importacion de mercancias: utilizando bases de
datos disponibles, se realizan entrevistas con usuarios claves para

desarrollar reportes especificos para la importacién de productos.

2. Automatizacion de procesamiento de datos: a partir de las tareas cotidianas
del personal de operaciones, se reemplazan procesos de transformacion

de informacidn por soluciones basadas en algoritmos.

3. Desarrollo de aplicaciones: para resolver necesidades especificas, cémo la
presencia de personal en la oficina o el registro de informes de almacenes,
se desarrollan aplicaciones de complejidad limitada, principalmente con la

funcion de recolectar informacion.

En general, un elemento que caracteriza a la organizacion es que cada persona del
departamento de digitalizacion debe gestionar de cuatro a seis proyectos en paralelo, en
general 1 0 2 proyectos extensos y de 3 a 5 proyectos menores. La asignacion de proyectos
se basa en el conocimiento técnico de cada desarrollador, encontrando en Ila

disponibilidad de los recursos de IT el principal cuello de botella.

Las deficiencias en la gestién de un gran niumero de proyectos en paralelo con personal
limitado se manifiestan principalmente en el reducido nimero de proyectos finalizados

comparado con los comenzados durante el afio.

En la Tabla 1 se puede visualizar que sélo el 58% de los proyectos fueron finalizados en el
mismo aino en el que fueron propuestos, siendo esta cifra alin mas deficiente si se hace
foco en los proyectos de mayor duracién, que en general son los de mayor valor para el

cliente. Ademas, la calidad de los resultados en la ejecucion, la documentacion y pruebas
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de aceptacion con el usuario final no son homogéneas en el departamento debido a la
falta de disciplina en el proceso de gestion de proyectos. Cabe aclarar que la empresa
considera que el nimero de proyectos iniciados es adecuado a los objetivos y estrategia
de la organizacion, con lo que el principal problema se encuentra en su entrega y

finalizacion.

Tabla 1. Balance de proyectos del departamento de digitalizacion

Tipo de proyectos Iniciado 2022 Finalizados 2022 % Finalizacion
Proyectos extensos 5 2 40%
Proyectos menores 14 9 64%
Total 19 11 58%

3.4. Resumen de caracteristicas y necesidades.

Los principales problemas que enfrenta la empresa respecto al departamento de

digitalizacidn se pueden agrupar en las siguientes categorias:
1. Bajo ratio de finalizacidn de proyectos respecto a los comenzados.
2. Falta de proceso unificado gestidn de los proyectos y necesidad de profesionalizacion.

3. Heterogeneidad en resultados al cierre de los proyectos respecto a calidad de

entregables, pruebas de aceptaciéon y documentacién.

4. Retrabajos con bases de datos por falta de revision de proyectos similares realizados

anteriormente.

5. Revisiones de alcance de proyecto posteriores con el cliente por falta de

documentacién en fases de planificacion.

Con el objetivo de resolver los problemas mencionados, la empresa analizada requiere la
planificacion y desarrollo de un proyecto que permita implantar una supraestructura para
gestionar equipos de tamafio reducido, que deben desarrollar una cantidad de proyectos

de digitalizacion que supera ampliamente a los miembros del equipo.

El objetivo planteado por el presente trabajo consiste en elaborar un plan de proyecto
para implantar una PMO, que permita asegurar la calidad de los entregables y la

repetitividad del proceso de gestidon de proyectos. En relacidn con los responsables de la
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ejecucion, la figura del lider del departamento de digitalizacién sera responsable de los
nuevos procesos resultados de crear una PMO, siendo el lider de proyectos y contando
con su equipo y el lider de Creacién de valor como miembros del grupo de trabajo

permanentes, aunque no exclusivos.

Teniendo en cuenta que esta organizacion se replica en las diferentes cuentas de clientes
en las cuales trabaja la empresa, se tomara cdmo prueba piloto para la posterior extensién

al resto de la organizacion.
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4. ANALISIS DESDE LA DIRECCION DE PROYECTOS

4.1. Metodologias de gestidon de proyectos

Para desarrollar un marco de metodologias que permita abordar de manera efectiva la
gestidn y direccidn de proyectos, es necesario acudir a los cuerpos de conocimiento de
dicha disciplina. Existen principalmente dos corrientes que se utilizan para diferentes
proyectos en la empresa analizada y, en general, en la direccién y gestién de proyectos:

las metodologias “en cascada” y las “agiles”.

Las metodologias “en cascada” se caracterizan por ser lineales, partiendo de la definicion
del alcance y planificando la totalidad del proyecto antes del comienzo del este. Se busca
establecer una hoja de ruta clara para desarrollar ordenadamente la ejecucion de los
proyectos. Por otro lado, las metodologias “agiles” se basan en un enfoque mas flexible e
iterativo, principalmente por la falta de definicion total del alcance del proyecto antes de
su comienzo. Su principal beneficio es lograr una mayor adaptaciéon a los cambios y
capacidad de respuesta. Estas metodologias han experimentado un crecimiento
exponencial en los ultimos afios y se han convertido en una opcién cada vez mas popular

en el sector.

A continuacion, se detallaran algunas de las principales organizaciones y documentacién

sobre las cudles se basa este trabajo.

4.2. Project Management Institute (PMI)

El Project Management Institute (PMI) es una organizacion sin fines de lucro y fundada en
el afio 1960 que incluye profesionales, empresas e instituciones relacionadas con la
gestion de proyectos. Destaca la elaboracién de estandares profesionales en gestion y
direccidén de proyectos, asi como por sus programas de certificacion de profesionales y

organizaciones.

La publicacién mas destacada del PMI es la publicacion del Estandar para la Direccidon de
Proyectos, conocido como PMBOK (del inglés: “A Guide to the Project Management Body

of Knowledge”). La publicacién es una guia de referencia para profesionales de la gestion
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de proyectos, y detalla los procesos a desarrollar para la gestiéon de proyectos con

metodologias en cascada, siendo la séptima edicidn la dltima disponible.

Adicionalmente, el PMI cuenta con otros productos relacionados con la gestidon de
proyectos. Dentro de estos contenidos pueden encontrarse documentos relacionados a
la gestidén de programas y carteras, asi como a la gobernanza a través de una PMO (del
inglés: Project Management Office). Asimismo, los ultimos productos se encuentran
enfocados hacia metodologias agiles, lo que refleja la adaptacién del PMI hacia las

tendencias del sector.

4.3. International Project Management Association (IPMA)

La Asociacion Internacional para la Direccion de Proyectos, conocida también como IPMA,
por sus siglas en inglés, es una organizacion del ambito de la gestiéon de proyectos
presente en muchos paises. Dentro de sus atribuciones, se encuentra el desarrollo de la

disciplina de direccidén de proyectos, programas y carteras.

Entre las actividades de IPMA, destaca la publicacion de materiales orientados tanto a
individuos como a organizaciones relacionados direccion de proyectos. En concreto se
puede destacar las Bases para la Competencia Individual, que definen caracteristicas
necesarias para el éxito de un director de proyectos, desde las competencias personales
e interpersonales hasta los aspectos técnicos. Ademas, consideran el entorno de los
proyectos y las competencias necesarias para adaptarse a diferentes organizaciones y

contextos.

Por otro lado, IPMA también ha publicado estandares y publicaciones vinculados a

organizaciones y gobernanza.

4.4. Normas Internacionales UNE-ISO

La norma internacional UNE-ISO 21.500:2012 es un cuerpo de conocimiento que define

conceptos y procesos propios del desarrollo de un proyecto. En general, establece
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directrices para la direccion y gestion de proyectos junto a recomendaciones y buenas

practicas.

La UNE-ISO 21.500:2012 se divide en varias secciones, que incluye la planificacion del
proyecto, la gestion del alcance, el cronograma y el presupuesto, la gestién de riesgos y
la calidad, entre otros. En forma complementaria, la institucién ha publicado normas
como las UNE-ISO 21.503 y 21.504, orientadas a programas y carteras, respectivamente,
o la norma UNE-ISO 21.505 enfocada en la gobernanza de proyectos. Cabe aclarar que el
nacimiento de estos documentos es posterior a los de PMI o IPMA, teniendo los ultimos

gran influencia en el desarrollo de normas ISO.

4.5. PRINCE2

Por ultimo, se comenta brevemente sobre PRINCE2 debido a que en la organizacion
analizada existe un programa de certificacién de dicha norma. PRINCE2, cuyas siglas
provienen del inglés "PRojects IN Controlled Environments 2", es un marco de gestion de
proyectos desarrollado en el Reino Unido ampliamente difundido en sectores como el
gobierno, la construccion, la tecnologia y la industria financiera de este pais. El enfoque
contempla la division del proyecto en fases, cada una con entregables y objetivos

especificos, y analizando la gestion del riesgo, la calidad, el alcance y la comunicacidn.

Es destacable que PRINCE2 ha ganado popularidad en la ultima década. Dentro de los
elementos de su cuerpo de conocimiento, incorpora conceptos cédmo la justificacion
empresarial continua, la gestiéon por etapas o la participacién de los interesados, que,
aunque plantee términos diferentes se encuentran incluidos con otras descripciones en

los marcos normativos descriptos anteriormente en este trabajo.

4.6. Metodologias agiles: Kanban

Las organizaciones descriptas anteriormente tienen su origen en los proyectos
gestionados a través de métodos “en cascada”, aunque en los ultimos afios haya una

tendencia a combinar metodologias en enfoques “hibridos”.

Dentro de otra rama de metodologias se encuentran las “agiles”. Estas surgieron para

resolver necesidades especificas de la industria del software, enfocadas en aumentar la
19
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flexibilidad ante cambios de requisitos, o alcance, de los proyectos. Como principio
fundamental, se encuentra el Manifiesto por el Desarrollo Agil, que destaca la importancia
de los individuos e interacciones por encima de los procesos y herramientas y otras
declaraciones poniendo en el plan de proyecto en un nivel de relevancia menor al de las

metodologias “en cascada”.

En particular, dentro de la organizacién se utilizan tableros Kanban para la gestion de
proyectos. Esta metodologia consiste en presentar las etapas del ciclo de vida del
proyecto como etapas de un proceso repetible, con el objetivo de controlar el flujo de
paquetes de trabajo. Kanban permite que el proyecto se desarrolle en un solo ciclo de
desarrollo, no necesariamente iterativo, pero si incremental. En particular se agrega valor
desde el punto de vista de la disponibilidad de recursos humanos, por lo que no se define
un inicio o final en un cronograma establecido, si no que se revisa en que se trabajara en

las reuniones semanales en base a la situacién concreta de los miembros del equipo.

La principal ventaja de Kanban es que permite prevenir la saturacién de los recursos o
sobreasignacion. En resumen, las metodologias agiles y herramientas como Kanban se
adaptan a las necesidades del departamento de digitalizacién y, dada la naturaleza de los

entregables cdmo software, son parte de la estrategia futura de la organizacion.

4.7. Project Management Office (PMO), Gobernanza y Madurez

Una Oficina de Gestidn de Proyectos (PMO) se define como una estructura organizacional
responsable de la gestién y coordinacidn centralizada de los proyectos presentes en su
ambito de responsabilidad, estableciendo y manteniendo estandares en los procesos de

gestidn de proyectos.

Cada organizacién define un alcance y delega facultades acordes a sus necesidades.
Funciones aplicables al presente proyecto incluyen: establecer procedimientos, optimizar
recursos, coordinar proyectos, asi como el reporte de resultado e indicadores claves de

desempefio a la alta direccién y proporcionar asesoramiento.

Basado en los modelos de madurez, es imprescindible lograr aumentar el desempefio de

la gestion de proyectos organizacidon para lograr alinear la gestiéon de proyectos a la
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estrategia de la organizacién. Acorde a la madurez la organizacion en gestidon de
proyectos, el rol de la PMO puede ir desde unificar el lenguaje entre los colaboradores de
la organizacién hasta la unificacién de metodologias y gestionar la mejora continua en la

organizacion.

4.8. Digitalizacion

Debido a que el departamento de la empresa que se analizara se ocupa del desarrollo de
proyectos de digitalizacién, a continuacion, se detallard a que se hace referencia ya que

el concepto abarca una amplia gama de actividades.

En general, incluye esfuerzos orientados a la automatizacién de procesos de recoleccion,
analisis y presentacion de informacion para las direcciones tanto del cliente cémo de la
propia empresa. Para lograrlo, se utilizan herramientas de software como Power BI, Excel

o soluciones de la nube de Azure, todas de la empresa Microsoft.

El resultado de estos proyectos suele englobarse en entregables del tipo reporte digital
en formato PDF o Excel, correos electrénicos periédicos o tableros de control de
indicadores claves de desempefio con actualizacién en tiempo real. Para algunas
soluciones, los entregables pueden tomar la forma de alertas automaticas para detectar
oportunidades de mejora y evitar problemas en la gestién o incluso comunicaciones a

terceras partes, tales como proveedores.
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5. PROPUESTAS DE MEJORA
Para lograr un mayor control del proceso de gestién de proyectos, generar transparencia
en la productividad del equipo y profesionalizar el funcionamiento del equipo,
difundiendo informaciéon sobre metodologia y antecedentes de proyectos realizados fue
decidido implementar una PMO (PMO, por sus siglas en inglés) para el departamento de
Digitalizacion de la empresa. Adicionalmente, se espera que la estandarizacién del
proceso mejore la documentacion y comunicacion con el cliente, reduciendo los cambios

de alcance que generalmente ocasionan demoras en las entregas.

Se propone elaborar un plan de implementaciéon de una PMO, realizando un piloto en el
departamento de digitalizacién de la cuenta de distribucidon de productos terminados de
un cliente de industria automotriz. Teniendo en consideracién la relevancia estratégica de
la entrega consistente de proyectos del departamento de digitalizacidn, se plantea
consensuar con las diferentes partes interesadas una metodologia y responsabilidades

que permita optimizar la gestién de multiples proyectos por miembro del equipo.

Por otro lado, se propone aplicar las metodologias de gestion de proyectos para elaborar
un plan de direccidon y gestion que aborde desde el disefio de la PMO hasta su
implementacidn en este departamento piloto. El detalle del entregable es posible que sea
revisado en la ejecucién de este, sin embargo, se elaborara un plan general que servird de
base para su desarrollo posterior. Existen multiples elementos que deberan ser definidos
a lo largo del proyecto como, por ejemplo, el grado de incorporacién de metodologias
agiles a la gestiéon de proyectos o el grado de burocracia documental que puedan

requerirse por las politicas de gobernanza de la empresa.

El resultado final debe ser un proceso mas robusto, documentado y repetible que el actual

y que brinde una mayor consistencia de entregas de proyectos del departamento de
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digitalizacién, con una mejora en la alineacion con las expectativas del cliente. Se espera

establecer indicadores claves de éxito, que, si bien serdn revisados, deberan incluir:
= Cantidad de proyectos entregados por trimestre.
= Promedio de duracidn de proyectos del departamento.

= Encuestas de satisfaccién anuales con el cliente, asi como su aprobacion en las

reuniones quincenales de seguimiento.
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6. PLAN DE DIRECCION DEL PROYECTO DE IMPLANTACION DE LAS MEJORAS

6.1. Analisis del Entorno del proyecto.
6.1.1. El propdsito del proyecto: andlisis de la situacion y necesidades del negocio.

La empresa analizada provee servicios de gestion logistica, y en particular, se analiza el
caso de un cliente de industria automotriz. Ademas de los servicios de planificacion de
cadenas de suministro y operacidn diaria, este trabajo se enfoca en el departamento de
digitalizacidn, que se ocupa de desarrollar proyectos asociados a la explotacion de datos

y reportes en todos los niveles.

Actualmente ha sido detectado un problema en el proceso de gestion de proyectos,
principalmente por las demoras en el cierre de estos, falta de homogeneidad y la ausencia

de métricas que permitan gestionar los resultados del departamento.

Con el objetivo de mejorar la productividad del departamento de digitalizacién, que
cuenta con cuatro personas (lider y desarrolladores), se ha decidido crear una PMO. El
proyecto y la posterior gestién de la PMO estara a cargo del lider del departamento de

digitalizacién.

6.1.2. Acta de constitucion del proyecto

Los recursos del proyecto tendran una dedicacidn parcial al proyecto debido a que se debe
atender en paralelo a las responsabilidades diarias del negocio. Por otro lado, existe un
nivel alto de volatilidad que requiere que la empresa adapte sus prioridades para resolver
situaciones por lo que, con el objetivo de obtener un compromiso que garantice la
sustentabilidad del proyecto sera fundamental crear un acta de constitucién de proyecto
firmada por el mas alto nivel de la empresa. A lo largo de este trabajo se detallaran
factores a considerar previo a la firma del acta de constitucion y que, al adaptar el plan de

proyecto, deberdn profundizarse con la situacidén puntual de la empresa.

A continuacion, se presentan los puntos minimos que deberan incluir para abordar los

potenciales conflictos que pueda surgir y, por otro lado, responde a los requisitos de
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documentacién que actualmente se usa en el lanzamiento de proyectos en la empresa

analizada:

ACTA DE CONSTITUCION DE PROYECTO PARA LA IMPLEMENTACION DE UNA PMO EN EL
DEPARTAMENTO DE DIGITALIZACION

Propdsito/justificacion del proyecto

El propdsito de este proyecto es implementar una PMO en el departamento de

digitalizacién de la empresa, con el fin de aumentar el control del proceso de gestién de

proyectos, generar transparencia en la productividad del equipo y profesionalizar el

funcionamiento del equipo.
Objetivos del proyecto

a. ldentificar y documentar los procesos y procedimientos actuales del

departamento de digitalizacion.

b. Disefiar e implementar procesos y procedimientos de gestiéon de proyectos de

acuerdo con cuerpos de conocimiento de PMI, IPMA asi cdmo metodologias agiles.

c. Capacitar al personal del departamento de digitalizacidn y partes interesadas que

participen de proyectos.

d. Desarrollar un tablero de indicadores claves y el proceso de alimentacién de estos

para el seguimiento de proyecto.

e. Realizar el seguimiento y control de la implementacion de la PMO en el

departamento de digitalizacién.
Designacidn del director de proyecto

Se debe declarar que para las decisiones del proyecto el lider de digitalizacion sera la

autoridad encargada de dirigir y gestionar el proyecto.
Alcance del proyecto

El alcance del proyecto incluye el disefio e implementacion de PMO, documentacién y

procedimientos y la implementacidn de procesos de gestidn de proyectos.
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Recursos del proyecto

El detalle de recursos que seran asignados al proyecto y el porcentaje de dedicacién de

sus horas semanales a las actividades el plan de proyecto.

En concreto, se debera detallar la dedicacion del departamento de digitalizacion integro
y la colaboracién de dos analistas, de los departamentos de Mejora Continua y Creacion

de Valor.

Considerando que no habra costos materiales o inversiones, el detalle de los recursos

comprometidos se circunscribe a la asignacién de personal.
Cronograma del proyecto

Se deberd declarar el plazo estimado puesto como objetivo para finalizar el proyecto, en
un principio se estima una duracidn de cuatro meses. En el acta se debe reflejar la fecha

comprometida para el inicio de este.
Organizacion del proyecto

El equipo de proyecto estard conformado por un lider de proyecto y miembros del equipo,
con la estrecha colaboraciéon de los departamentos de Mejora Continua y Creacién de
Valor. El lider de proyecto sera responsable de la gestion y supervision del proyecto. Los

miembros del equipo seran responsables de la ejecucién de las tareas asignadas.
Aprobacion del proyecto

Esta acta de constitucidn de proyecto ha sido revisada y aprobada por el patrocinador del
proyecto y se considera un documento vinculante para la implementaciéon de este.
Cualquier cambio en el alcance, objetivos, presupuesto, cronograma o recursos del

proyecto debera ser solicitado y aprobado por el patrocinador del proyecto.
Firmas

Se debera recoger las firmas del patrocinador del proyecto, que en este caso serd la
direccién de la empresa, el lider de proyecto y de los lideres de departamentos que

comprometan recursos para laimplementacién, en este caso, Mejora Continua y Creacién
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de Valor. Por ultimo, estas firmas deberan estar acompanadas de la fecha de firma y ser

digitalizado y compartido con las partes interesadas pertinentes.

Finalmente, es importante producir un acto de lanzamiento del proyecto dénde se firme
el acta y en el cuadl se encuentren incluidos todos los miembros del equipo de proyecto.
En general, la empresa sugiere que la direccién haga una explicacion del valor del proyecto

para favorecer el compromiso y motivacién del equipo desde el inicio.

6.1.3. Alcance del proyecto

El propdsito del trabajo que se describird a continuacion es, por lo tanto, el desarrollo y
planificacion de un proyecto de implementacidon de una PMO para el departamento de
Digitalizacién del sector de entrega de productos terminados de un cliente automotriz.
Los recursos asignados al proyecto serd la dedicacion parcial del equipo de digitalizacién,
comenzando durante 2023 y siendo requerido por la direccién que la fecha maxima de

finalizacion diciembre de 2023.

En relacién con los entregables del proyecto, se considera que existiran dos grupos de

entregables principales:

= Disefio de PMO, documentacion y procedimientos: en base a las metodologias
propuestas, el contexto de la organizacion y el acuerdo con las partes interesadas se
deberd documentar los procedimientos que permitan cumplir con los requisitos de
escala de la empresa, optimizando la gestiéon de proyectos. El plan de proyecto se
incluye como entregable ya que podrd ser reutilizado en expansiones hacia otras

cuentas de otros clientes en futuros desarrollos.

= |mplementacion de proceso de gestion de proyectos: en base a la consecucién del
objetivo planteado en el punto anterior, sera parte del proyecto su puesta en practica

adaptado a la organizacion, lo que incluye el personal actual de los distintos
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departamentos y el registro con documentacion designada de los proyectos realizados

Y €n Curso.

En la siguiente figura se presenta un cronograma resumido para las fases del proyecto y

los entregables esperables del proceso.

Tabla 2. Fases del proyecto y entregables.

Fases del proyecto Entregables Plazo
1. Adecuacién de plan de proyecto y acuerdos de Lanzamiento formal y plan de proyecto de 3.4 sem
alcance y recursos para implementacién de PMO. implementacion de PMO actualizado. ’
Procedimiento proceso de gestion de proyectos y 2.3 sem
2. Implementacién de prueba piloto de PMO con ~ seleccion de prueba piloto. ’
dos proyectos por desarrollador. Documentacién modelo, Informe de resultados de 7.8 sem
implementacion y version final de documentos. ’
3. Implementacién de PMO para proyectos en PMO implementada en totalidad de proyectos en 10-12
ejecucién desarrollo. sem.
4. Finalizacidn de proyecto y puesta en marcha Informe final de resultados y acta de cierre de 2.3 sem

de PMO. proyecto.

A partir de los entregables de primer nivel presentados en la Figura 3, se desarrolla un

segundo nivel de entregables:

Crear PMO para departamento de
digitalizacion

|
| | | I |

Lanzamiento formal y

Documentaciéon modelo,

Procedimiento proceso de PMO implementada en Informe final de
plan de proyecto de " Informe de resultados de . | .
- a5 gestion de proyectos y c - 'y —1 totalidad de proyectos en resultados y acta de cierre
e seleccion de prueba piloto I g7 D desarrollo. de proyecto
actualizado. P priofo- final de documentos. ’ proyecto.
Estudio detallado de la Documento procedimental i ifusio N Documentacion de tedos
situacion actual del para gestionar proyectos (Dzlcmnzm?s dmoizl[b} 'slon de d;‘;‘ss&lcgl as los proyectos del
departamento. en el departamento. avlero ge mdicadores ¥ proce oS- departamento.
Acta de constitucion del Seleccion de proyectos Elaborar informe de Documentacién modelo
L . Actad de rect
» proyecto de para iniciar resultados de prueba piloto # completada para todos los » OB ::;Eadapm}ec ©
implementacion de PMO. implementacion de PMO. Proyectos en curso. :

Documento descriptivo

» con alcance de PMO
aprobado.

Cronograma actualizado

con recursos asignados.

Figura 3. Desglose de entregables.

Revision de resultados y

versién revisada de
procedimiento.

Revision de documento

descriptivo de PMO.
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6.2. Identificacidn y registro de los interesados.

A continuacién, se presenta el registro de partes interesadas con la descripcion de cada

uno y su rol en relaciéon con el proyecto. Se puede dividir tres grupos principales:

colaboradores parte de la empresa, personal parte de la organizacién del cliente y

terceros que, en general, se trata de contratas relacionadas al transporte.

Dada la naturaleza de gestidn interna que tiene la implementacién de una PMO, las

principales interacciones se van a dar entre partes interesadas de la propia empresa. Sin

embargo, los resultados esperados tendran un impacto directo en las relaciones con el

cliente.

Tabla 3. Registro de partes interesadas.

Organizacién

Nombre

Rol Proyecto

Nivel

Interna

Cliente

Terceros

Lider Digitalizacién
Desarrollador
Direccién

Mejora continua
Creacion de valor
Operaciones

IT

Operaciones
Direccion
Operaciones

Project Manager
Miembro equipo
Promotor
Colaborador
Colaborador
Colaborador
Colaborador
Cliente

Cliente
Colaborador

Mando medio
Técnico
Management
Mando medio
Mando medio
Técnico
Técnico
Técnico
Management
Técnico

Con el objetivo de comprender el impacto que los diferentes actores tendran sobre el

proyecto se clasifica para cada uno en funcidn a la matriz de partes interesadas que utiliza

dos dimensiones: poder e interés sobre el proyecto. En funcidén a esto se determina el

enfoque de las acciones a considerar cuando se gestione la relacion.

Tabla 4. Clasificacion de partes interesadas.

Organizacion Nombre Interés  Poder Clasificacion Accién

Interna Lider Alto Alto Promotor -
Desarrollador Alto Alto Promotor  Administrar
Direccion Alto Alto Promotor  Administrar
Mejora continua Medio Medio Defensor  Mantener informado
Creacidn de valor Alto Alto Promotor  Mantener informado
Operaciones Bajo Medio Indiferente  Monitorear
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Organizacién Nombre Interés  Poder Clasificacion Accion
IT Bajo Alto Latente Mantener satisfechos
Cliente Operaciones Medio Medio Latente Mantener satisfechos
Direccion Medio Alto Latente Mantener satisfechos
Terceros Operaciones Medio Medio  Indiferente Monitorear

En el siguiente grafico se representa graficamente la clasificacion de cada parte interesada

en funcién a las dimensiones poder-interés.

+ Direccion Direccion
Cliente Interna
Lider
IT Digitalizacion
Operaciones Creacion de
Cliente valor Desarrollador
« Digitalizacion
o -
(o] Operaciones L] ora
o Contimia
Internas
Operaciones
Contratadas

Equipo de proyecto

INTERES

Figura 4. Matriz Poder-Interés

En lineas generales se puede destacar que la direccién de la empresa, asi como la del
cliente, son actores con un poder claro sobre el proyecto por lo que las comunicaciones
deben estar enfocadas en la satisfaccion de sus requisitos. El departamento de Creacién

de Valor y el de Mejora Continua en menor medida son socios clave, asi como el
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departamento de IT el cual puede mostrar poco interés en los proyectos de digitalizacidn

por prestar servicio a otros departamentos.

Respecto al equipo de proyecto, lo que incluye al lider y los desarrolladores del
departamento de digitalizacidn, la informacion sera el recurso mas importante para el
correcto funcionamiento equipo. El resto de los actores deberan ser informados cuando

se pertinente y Util para el proyecto.

6.3. Plan de gestion del alcance.
6.3.1. Requisitos

El proyecto de implementacién de PMO en el departamento de digitalizacién de la
empresa implica crear nuevos procesos doénde el principal input y output sera
informacién. En consideracion al valor estratégico hacia el cliente que tienen los
diferentes documentos para la gestidon de proyectos digitalizacién, se debe plantear los

requisitos para las distintas etapas de desarrollo de estos.

Para evitar confusiones, se agrupan los mismos en documentos propios del proyecto de
implementacién de la PMO vy, por otro lado, los que posteriormente seran utilizados para
la operacién de la PMO como estructura organizativa. No es posible establecer dicha
documentacién de antemano debido a la dependencia con los compromisos alcanzados
con la direccién sobre recursos asignados y las atribuciones finales que sean asignadas a

la PMO.
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Documentos del proceso de gestion de proyecto de implementacién de PMO:

= Plan de proyecto: incluye documentos de trabajo propios del proceso de gestion

del proyecto cémo el cronograma o presupuesto.

= Actas de constitucidn: es fundamental obtener el compromiso de la direccidn, por
lo que este documento deberd contener los compromisos por escrito previo al
inicio.

= Acta de cierre: aceptacion del final del proyecto e inicio de PMO como proceso.

= |nformes de situacidn: serdn la guia para evaluar el desarrollo de las actividades y
el control, el objetivo principal serd mantener al tanto a la direccion del avance y

necesidades del proyecto.

Documentos para la gestion de la PMO, producto del desarrollo del proyecto:

= Documento descriptivo de PMO: descripcion detallada de roles, atribuciones

y recursos de la PMO, acordados con las principales partes interesadas.

= Procedimiento de gestidon de proyectos: contempla el proceso estdndar que
seguira el departamento de digitalizacidn para la gestion de proyecto y debera
estar en linea con las metodologias. Dada la naturaleza digital del
departamento se adaptara un proceso hibrido, entre metodologias cascada y
agiles.

= Tablero de indicadores claves de desempeiio: en base a los indicadores

establecidos, se establecera un método de medicidn y se publicard un tablero

para seguimiento de proyectos para la direccidn.

= Documentacion modelo: una vez estandarizado un proceso de gestion de
proyectos, se generaran documentos modelo para acompafiar cada fase,
siendo posible alimentar automaticamente con los mismos el tablero de

indicadores.

El proyecto de implementacién de PMO se realizard gradualmente, definiendo primero
versiones tipo borrador y seleccionando un conjunto reducido de proyectos. Al finalizar

cada fase, se deberad realizar revisiones para adaptar los procesos y procesos de
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informacién a las necesidades y capacidades del departamento. Finalmente, se debe

lograr un acuerdo y aceptacion de la direccidn y otras partes interesadas relevante.

A continuacidn, se presenta por fase los entregables de primer nivel y su desglose en

segundo nivel con los requisitos que debe cumplir.

Fase 1: Adecuacion de plan de proyecto y acuerdos de alcance y recursos para
implementacion de PMO.

En esta fase se buscara realizar los acuerdos bdsicos y recursos para el correcto desarrollo

del proyecto, asi como una primera version de la descripcién de la PMO.

Tabla 5. Requisitos Fase 1.

1.1. Lanzamiento formal y plan de proyecto de implementacion de PMO actualizado.

- Informe debe ser en formato digital con presentacion
resumida para ser presentado a direccion.
1.1.1. Estudio detallado de la situacién - Debera reflejar cuantitativamente estado de situacion
actual del departamento. actual.
- Informacién incluida en el Informe debe ser contrastable
con correos electrénicos y/o documentacion oficial.

- Deberd incluir la participacidn de direccidn, responsables
de departamentos de IT, Creacién de Valor y Mejora
Continua.

- Al finalizar, se enviara correo electrénico con los acuerdos
alcanzados a todos los participantes.

- Formato de aprobacion serd correo electrénico de
direccién sobre documento adjunto.

- Documento digital que incluira objetivos y alcance,
recursos comprometidos e informacién relevante acordada.

1.1.2. Acta de constitucidn del proyecto
de implementacién de PMO.

- Informe en formato digital con presentacion resumida
para ser presentado a direccién.
1.1.3. Documento descriptivo con alcance - Funciones de PMO deberdn tener correlacion con los
de PMO aprobado. objetivos propuestos en fase anterior.
- Formato de aprobacién serd correo electrénico de
direccién sobre documento adjunto.

- Cronograma y recursos asignados en documento MS
1.1.4. Cronograma actualizado con Project.
recursos asignados. - Se debe acordar con desarrolladores del departamento de
digitalizacion.
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Fase 2: Implementacion de prueba piloto de PMO con dos proyectos por
desarrollador.

En esta fase se desarrollaradn las primeras pruebas de campo y el primer borrador de los

procedimientos, documentos modelo y tableros de indicadores.

Tabla 6. Requisitos Fase 2.

2.1. Procedimiento proceso de gestion de proyectos y seleccion de prueba piloto.

- Se debe incluir a todos los miembros del departamento de
digitalizacion.

- Fases deben incluir inicio, planificacion, ejecucién, control
y cierre, con especial foco en la gestion de datos y difusion
de entregables.

- Acceso digital a través de conexion a internet, como por
ejemplo carpeta de MS SharePoint.

2.1.1. Documento procedimental para
gestionar proyectos en el departamento.

- Deberd haber un minimo de dos desarrolladores
participantes en esta actividad.
- Proyectos seleccionados deben incluir todas las tipologias.

2.1.2. Seleccion de proyectos para iniciar
implementacion.

2.2. Documentacion modelo, Informe de resultados de implementacion y version final de documentos.

- Documentos en formatos MS Office disponibles en carpeta

de material de soporte en repositorio digital.

- Documentacién de cada etapa de procedimiento debe
2.2.1. Documentos modelo y tablero de estar disponible antes de que se alcance en piloto descripto
indicadores. en fase anterior.

- Documentos relevantes para completar indicadores deben

tener formato adecuado para ser procesados en Power BI.

- Tablero en Power Bl con actualizacién diaria y automatica.

- Documentos deben completarse en paralelo con la
realizacidn de proyectos.
2.2.2. Elaborar informe de resultados de - Se incluird tablero de indicadores con informacion parcial.
prueba piloto de PMO. - Informe se realizara paulatinamente a partir de reuniones
de seguimiento recopilando observaciones de
desarrolladores y partes interesadas.

- Reuniones periddicas deben registrarse resimenes de
acuerdos y observaciones que seran incluidas en informes
de resultados.

- Modificaciones deben estar vinculadas a informe de
resultados.

2.2.3. Revision de resultados y version
revisada de procedimiento.
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Fase 3: Implementacion de PMO para proyectos en ejecucion.

En esta fase se extenderd la implementacién a todos los proyectos en curso y se

comenzara a realizar reporte periddico de indicadores.

Tabla 7. Requisitos Fase 3.

3.1. PMO implementada en totalidad de proyectos en desarrollo.

- Se debe crear presentacién en formato PowerPoint/PDF
para difundir practicas establecidas en fases anteriores.

- Deberd incluir lista de comprobacion con fases y
documentos que cada proyecto debe completar.

- Entrenamiento con reuniones presenciales debe incluir a
todos los participantes de los proyectos del departamento
de digitalizacién.

3.1.1. Difusién de metodologias y
procedimientos.

- Cada desarrollador debera completar lista de
comprobacion para todos sus proyectos no finalizados, que
finalmente deberd ser aprobado por Lider del

3.1.2. Documentacién modelo departamento.
completada para todos los proyectos en - Debe incluir resultados de los proyectos finalizados,
curso. realizando comparacién con estado de situacion inicial y

nivel de adopcién de procedimientos establecidos por PMO.
- Lecciones aprendidas recopiladas durante el proyecto
deben estar incluidas.

Fase 4: Finalizacion de proyecto y puesta en marcha de PMO.

En esta fase se completara la mayor cantidad de informacién histérica posible, asi como

el cierre formal del proyecto.

Tabla 8. Requisitos Fase 3.

4.1. Informe final de resultados y acta de cierre de proyecto.

- Se debe acordar con departamento de digitalizacién en
funcién a disponibilidad de informacion para completar lista
de comprobacién con proyecto ya cerrados.

4.1.1. Documentacién de todos los
proyectos del departamento.

- Se utilizard como input los informes de los proyectos.

- Inicio de utilizacion de tablero de Power Bl con indicadores
claves de desempefio de proyectos.

- Debera crearse presentacidn con resumen ejecutivo para
direccion.

- Formato de aprobacion serd correo electrénico de
direccién sobre documento adjunto.

4.1.2. Acta de cierre de proyecto
aprobada.
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6.4. Descripcion de tareas

A continuacidn, se presentan el diagrama de red con las tareas necesarias para completar
cada fase y lograr completar los entregables presentados en la seccién 7.3.1. Los tiempos
de las tareas son estimativos y sera parte del proyecto adaptar los plazos del cronograma

acorde a los recursos acordados en la Fase 1.

En el Anexo X.X. se puede encontrar un diagrama de Gantt con las relaciones entre tareas
y tiempos totales para el proyecto, fases y sus tareas agrupadas por entregables de primer

nivel.

6.4.1. Fase 1: Adecuacion de plan de proyecto y acuerdos de alcance y recursos
para implementacion de PMO.

Durante la primera etapa del proyecto se considera indispensable lograr el compromiso
de los recursos y apoyos, asi como incorporar a las partes interesadas en la definicién de
las atribuciones y responsabilidades de la PMO a implementar. El cronograma del

proyecto se adaptara en esta fase segun la disponibilidad de recursos asignados.

1. Adecuacion de plan de proyecto ¥ acuerdos de
alcance y recursos para implementacién de PMO.
36 dias

Lanzamiento formal y plan de proyecto de
implementacion de PMO actualizado.

36 dias

-’ - - o
Elaborar informe de situacion e indicadores claves de
desempetio.

2 sem.

’ - = : —
Feealizar reunion con partes interesadas principales
para definir objetivos y recursos.

2 dias
|

4 - - N
Desarrollar acta de consitucion del proyecto aprobada
por direccion.

1 sem

 Desarrollar de scripeion v definir funciones, roles y ) (" Realizar reunién para revisar y aprobar documento con
recursos que abarcara la PMO. direccion.
3 sem. L 1 dia

Adecuar plan de proyecto con recursos asignados.
3 dias

+

2. Implementaciin de prueba piloto de PMO con dos
proyectos por desarrollador.

24 dias

Figura 5. Tareas de Fase 1.
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6.4.2. Fase 2: Implementacion de prueba piloto de PMO con dos proyectos por
desarrollador.

La fase que se describe en la Figura 7 contiene las tareas propias del disefo de la PMO
que se implementara. Se debe tener en cuenta que el objetivo principal serd el de
establecer los procedimientos y modelos documentales que tendrdn impacto en la

gobernanza del departamento de digitalizacion.

2 Implementacion de proeba piloto de FAMO con dos
provectos por desarrollador.

210

Procedimiento proceso de gestion de provectos v
seleccion de proeba piloto.

15 dizs

" Elzborzr procedimianto con Bzes del proceso
personalizado pera departzmento da digitzlizacion.

3 z=m

(" Creas repositorio digitzl de dommentzcion con acceso
parz partes interssadas
3 dizs

-

Feunion perz selaccionas lista ds provectos para piloto.
2dizs

Documentacion medelo, Informe de resultados de
implementacion v versitn final de decum

19 diz:
[ Crezcion da documentos modelo pers 1zs distantzs slzpes | (" Crer t=blevo da indicadores utilizendo como fienta de
del proceso da pastion de proyectos. dztos los documentos de repositorio digital
Lzzm dzm

(" Completar documentos pars provectos en curso da
dezzmollzdor desiznado.

1z=m

(" Crezr informs da situzcion da provecto parz partes
interezadas
3 dizs

Reunion de revision con responssbles de departzmento.
1diz

(" Elzborar revizion da domumentos modslo ¥
procedimisnto pars 123 Eees de proyectos.
1zem

(" Elzborar revizion da domumentzcion desciptiva de PMO
¥ aprobacion con dirsccion.
1z=m

+

3. Implementacion de PO para provectos en

38 dizs

Figura 6. Tareas de Fase 2.
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En primer lugar, se disefiard el procedimiento con los procesos propios de la gestién de
proyectos adaptados a la organizacidn (Inicio, Planificacidon, Ejecucién, Control y Cierre) y

se realizard una lista de proyectos para realizar un piloto.

En segundo lugar, se elaboraran los tableros de indicadores claves de desempefio y
modelo que alimentardn los mismos, que junto a los resultados de la implementacion

conformardn el informe de situacidn para ser presentado a la direccién.

6.4.3. Fase 3: Implementacion de PMO para proyectos en ejecucion.

En la Fase 3 se considerard que los documentos se encuentran en una version
relativamente estable y se deberan implementar los procedimientos y modelos de

documentacion a todos los proyectos en curso.

3. Implementacion de PMO para proyectos en
ejecucion

38 dias

PMO implementada en totalidad de proyectos en
desarrollo.

38 dias

digitalizacion v partes interesadas.

# . .
Preparar presentacion de capacitacion para personal. | LT TS (T e e R poaE ’

1sem 3 sem.

curso por parte de todos los desarrolladores tablero de indicadores

E ¢ E
Documentacion modelo para todos los proyectos en Elaborar informe con resultados y actualizacion de
3 dias

4 sem.

+

4. Finalizacién de proyecto y puesta en marcha de
FMO.

26 dias

Figura 7. Tareas de Fase 3.
6.4.4. Fase 4: Finalizacion de proyecto y puesta en marcha de PMO.

Por dltimo, se completard la informacidn histdérica disponible para obtener indicadores

gue reflejen un punto de partida con la mayor informacién posible. La aprobacion del acta
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de finalizacion por parte de la direccién, en base a los informes finales de la

implementacion sera el hito que de final al proyecto.

A partir de esta instancia, la PMO serd gestionada por el departamento de digitalizacion y
los cambios que sean necesarios estardan contemplados como el proceso de mejora

continua del departamento.

4. Finalizacion de proyecto v puesta en marcha de
PM

26 dias

Informe final de resultados y acta de cierre de

proyecto.
24 dias

" Flaborar lista de proyectos completados anteriormente 1

con informacion disponible para completar base de date
L 2 dias
i Completar documentacion modelo para proyectos 1 " Elaborar informe con resultados en indicadores, tablero |

anteriores seleccionados. de indicadores v lecciones aprendidas.
L 4 sem. J L 3 dias

4 . c -
Presentacion de resultados a direccion v acta de
finahzacion de proyecto.

1 dia

Figura 8. Tareas de Fase 4.

6.5. Exclusiones

El proyecto contempla el disefio e implementacién de PMO para la unidad de negocio
puntual de un cliente que contrata servicios asociados al transporte de productos
terminados de industria automotriz. La implementacion de la PMO para el resto de las
cuentas de la organizacién no seran parte de este proyecto, aunque su aplicabilidad para

otras cuentas serd tomada en cuenta en la fase de disefio de la PMO.

Aunque se ha mencionado anteriormente que la PMO no dispondra de nueva dotaciéon de

personal, es parte del rol del lider de digitalizacién hacerse cargo de esta. Para esta
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instancia, serd el Unico colaborador permanente sobre el cual recae la responsabilidad de

informar a la direccién de la organizacion y hacer respetar los procedimientos definidos.

No hay posibilidad de subcontratar parte del proyecto ya que la empresa no destinara

recursos a agentes externos como consultoria o contratacidon de nuevo personal.

Considerando que los recursos y costes seran un factor fijo, siempre se dara prioridad a
cumplir integralmente con los requisitos de los entregables siendo sélo ajustable el
cronograma en relacidn con las restricciones del proyecto. Por otro lado, dado que la fase
de disefio incluye la definicién del alcance de la PMO la viabilidad del cronograma sera

otro elemento para considerar en dicha fase.

6.5.1. Equipo de proyecto

Considerando que este proyecto implica el cambio en procesos internos de la empresa,

los miembros del equipo serdn exclusivamente parte de esta.

El Project Manager del proyecto serd el lider del equipo de digitalizacién, siendo los 3
colaboradores parte de esta drea parte del equipo. Por otro lado, se incluird una persona

de Creacidén de Valor y otra de Mejora Continua como personal permanente del equipo.

El resto de las partes interesadas tendra una participacién a demanda segun el proyecto

lo demande.

El patrocinador del proyecto serd la direccién de la organizacién, siendo el reporte

principal destinado al director de la cuenta.
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6.6. Plan de la gestion del Cronograma, recursos y costos.
6.6.1. Matriz de Roles y Responsabilidades (RACI).

Las actividades principales seran realizadas por Lider de Digitalizacion, cumpliendo el rol
de director de proyecto, y el equipo estara conformado por los desarrolladores del
departamento y dos analistas de mejora continua y creacién de valor. Su dedicacién sera

parcial y, en general, las aprobaciones estaran a cargo de la direccidn.

Tabla 9. Matriz de roles y responsabilidades

Equipo Proy. | Partes Interesadas | P.I. Ext.

Lider digitalizacidn
Desarrollador
Analist. Mejora Cont.
Lider Mejora Cont.
Lider Creacién Valor
IT
Direccion Interna
Operaciones Interna
Direccién Cliente
Operaciones Cliente
Operaciones Terceros

Q
o | Analist. Creacién Valor

o
<
°

1. Adecuacion de plan de proyecto y acuerdos de alcance y recursos para implementacion de

Elaborar informe de situacion e indicadores claves de

o R|Cc|Cc|C|I | 1 | A I
desempeiio.
Rea.h%ar rgur?lon con partes interesadas principales para rltlilitlelelelalc
definir objetivos y recursos.
Desar.rolla.rlacta de constitucién del proyecto aprobada rlclililelelotlalily!la!
por direccidn.
Desarrollar descrlpcm,n y definir funciones, roles y rRlclelelalalel|c
recursos que abarcara la PMO.
R.eallzir reunién para revisar y aprobar documento con rltltilitlelelilaly
direccion.
Adecuar plan de proyecto con recursos asignados. C|R|{R|R|C|C|C|A]|I | | |

2. Implementacion de prueba piloto de PMO con dos proyectos por desarrollador.

Elaborar procedimiento con fases del proceso

: R|C|C|C|A[A|C| L |1 |11
personalizado para departamento de digitalizacidn.

Crear repositorio digital de documentacidn con acceso
para partes interesadas.

Reunidn para seleccionar lista de proyectos parapiloto. | A| R | C | C | | | |

Creacion de documentos modelo para las distintas
etapas del proceso de gestién de proyectos.
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Equipo Proy. | Partes Interesadas | P.I. Ext.

Lider digitalizacion
Desarrollador
Analist. Mejora Cont.
Analist. Creacién Valor
Lider Mejora Cont.
Lider Creacion Valor
IT
Direccién Interna
Operaciones Interna
Direccién Cliente
Operaciones Cliente
Operaciones Terceros

Crear tablero de indicadores utilizando como fuente de
datos los documentos de repositorio digital.

(9}
P
()
()
(o}
(o}
>

Completar documentos para proyectos en curso de
desarrollador designado.

Crear informe de situacidn de proyecto para partes
interesadas.

Reunidn de revisidon con responsables de departamento. | R | C | C | C | A | A | |

Elaborar revisién de documentos modelo y
procedimiento para las fases de proyectos.

Elaborar revisiéon de documentacidn descriptiva de PMO
y aprobacion con direccidn.

3. Implementacion de PMO para proyectos en ejecucion.

Preparar presentacion de capacitacion para personal. C{C|R|R|A|I ]I |

Reuniones de entrenamiento para equipo de
digitalizacion y partes interesadas.

Documentacién modelo para todos los proyectos en

A|R|C]|C | |
curso por parte de todos los desarrolladores.
Elaborar informe con resultados y actualizacién de Rlclceclceclaotilolaltaolaol
tablero de indicadores.
4. Finalizacion de proyecto y puesta en marcha de PMO.
Elaborar lista de proyectos completados anteriormente
con informacidn disponible para completar base de A|R|[C|C ]| |1 |1
datos.
Completar documentacién modelo para proyectos Alrlclec

anteriores seleccionados.

Elaborar informe con resultados indicadores clave,
tablero de indicadores y lecciones aprendidas.

Presentacién de resultados a direccién y acta de
finalizacion de proyecto.

| R: responsable | A: Aprobar | C: Consultar | I: Informar |
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6.7. Cronograma

Se presenta a continuacidon un cronograma estimativo para los entregables de primer
nivel. En total se contempla una duracidn aproximada de 24 semanas para la

implementacidn total de la PMO.

Para el detalle a nivel tareas ver Diagrama de Gantt completo en Anexos.

EDT |Nombre
s-1|s1 sz Is3 [sa Iss Iss sz [ss [s9 [si0[s11Is12]s13 Is1als1s [s16 1517 [s18 [s19 |s20 [s21 |s22 |s23 |sea |s2s
1 Implementacion de PMO en Departamento de Digitalizacién I 1|
11 1. Adecuacién de plan de proyecto v acuerdos de alcance y recursos para implementacién de PMO.
1.1.1 Lanzamiento formal v plan de proyecto de implementacion de PMO actualizado.
12 2. Implementacién de prueba pilote de PMO con des proyectos por desarrollador.
121 Procedimiento proceso de gestion de proyectos y seleccion de prueba piloto
122 Documentacion modelo. Informe de resultados de implementacion v version final de documentos.
13 3. Implementacion de PMO para proyectos en ejecucion
1.3.1 PMO da en totalidad de pr tos en ds
1.4 4. Finalizacion de proyecto y puesta en marcha de PMO.
141 Informe final de resultados v acta de cicrre de proyecto.

Figura 9. Diagrama de Gantt reducido.

6.8. Recursos del proyecto.

Los recursos asignados al proyecto deberan continuar con sus atribuciones, por lo que las
tareas del proyecto deberdn ser, en lineas generales, de asignacion parcial. Por otro lado,
la naturaleza interna del proyecto requiere la aclaracidon de que los costos presentados
para los recursos corresponden a una estimacién en base al costo por hora de los recursos.
En ningin momento se contempla la contratacion de personal o servicios externos, lo cual

implicaria una erogacion por parte de la organizacién.

Por ultimo, toda la documentacién y capacitacién sera en formato digital y, por otro lado,
las reuniones seran realizadas en las oficinas habituales por lo que el Unico tipo de coste

del proyecto seran las horas de trabajo de las personas involucradas.

El equipo de proyecto, salvo que se tomen decisiones diferentes en la fase 1 del proyecto

requiriendo la adaptacion del plan de proyecto, estard conformado por las cuatro
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personas del departamento de digitalizacion, Lider y Desarrolladores, y la dedicacién

parcial de los analistas de Mejora Continua y Creacion de Valor.

El Lider de Digitalizacidn tendrd asignado un mayor porcentaje de sus horas al proyecto,

lo cual esta alineado a su rol de director de proyecto.

Tabla 10. Tabla de dedicacion de recursos y coste total.

Id MNombre del recurso [Trabajo [Costo M| M2 | M3 | w4 | ms | Ms

1 [Lider de Digitalizacion 430 horas €6.880,00 152h 1.25h 24h 32h

2 Desarrollador de Digitalizacion 1 238 horas €3.332.00 28h 24h 48h 16h|

3 Desarrollador de Digitalizacion 2 212 horas €2.968.00 28h 24h 48h 16h

4 Desarrollador de Digitalizacion 3 212 horas €2.968.00 28h 24h 48h 16h|

5 |Analista de Mejora Continua 126 horas €1.512.00 8h 32.5h
6 |Analista de Creacién de Valor 132 horas €1.584.00 32.5h 6h|
A cada recurso se le asignaran diferentes
Tabla 11. Asignacion de esfuerzo a recursos.

E [
T 5
Ne) - C - C - C a () o
v 89| 99 ©9|  s8| T~
3% 2% BY EL 3: o3
.z . “ N 2 © 2 © L @© v = + O
Nombre Duracién Trabajo o = TN TN TN TE 2
S£ ESE EE EE 838 €3
28w Jm Jwm 2 < ®
I v A v A © @
o o a g S

1. Adecuacion de plan de proyecto y acuerdos de

. > 36 dias 426h
alcance y recursos para implementacion de PMO. !

Lanzamiento formal y plan de proyecto de

i 426h
implementacion de PMO actualizado. 36 dias 6

Elaborar informe de situacion e indicadores claves de
desempefio.

Realizar reunién con partes interesadas principales
para definir objetivos y recursos.

2 sem. 140h | 100% 25% 25% 25%

2 dias 16h 100%

Desarrollar acta de constitucién del proyecto
aprobada por direccion.

Desarrollar descripcion y definir funciones, roles y
recursos que abarcara la PMO.

1sem 40h 100%

3 sem. 180h 50% 25% 25% 25% 25%

Realizar reunién para revisar y aprobar documento
con direccién.

Adecuar plan de proyecto con recursos asignados. 3 dias 42h 50% 25% 25% 25% 25% 25%
2. Implementacion de prueba piloto de PMO con dos
proyectos por desarrollador.

1dia 8h 100%

24,6 dias 488h

Procedimiento proceso de gestion de proyectos y

L . 15dias  222h
seleccion de prueba piloto.

EIabor'ar procedimiento con fases de_l r_)ro_cesg , 3 sem. 180h 50% 25% 25% 25% 25%
personalizado para departamento de digitalizacién.

Crear repositorio digital de documentacion con acceso
para partes interesadas.

Reunién para seleccionar lista de proyectos para piloto. 2 dias 36h 50% 50% 50% 50% 25%

3 dias 6h 25%
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Pocumentactfarn model?: Informe de resultados de 19 dias 266h
implementacion y version final de documentos.
Creacién de documento§,modelo para las distintas 1 sem 70h 50% 25% 5% 5% 25% 25%
etapas del proceso de gestidon de proyectos.
Crear tablero de indicadores .utlll.zan.dc.) como fuente de 2 sem. 60h 259% 25% 25%
datos los documentos de repositorio digital.
Completar docgmentos para proyectos en curso de 1 sem 60h 50% 50% 50%
desarrollador designado.
. Crear informe de situacion de proyecto para partes 3 dias 12h 259% 25%
interesadas.
Reunion de revisidn con responsables de 1dia ah 50%
departamento.
Elabqrza.r revision de documentos modelo y 1 sem 30h 5% 50%
procedimiento para las fases de proyectos.
£l . L s
aborar reV|§|,on de dgcumgntaaon descriptiva de 1 sem 30h 50% 25%
PMO y aprobacién con direccion.
3. Implementacion de PMO para proyectos en ejecucion 37,4 dias 254h
PMO implementada en totalidad de proyectos en 374dias  254h
desarrollo.
Preparar presentacion de capacitacion para personal. 1sem 50h 25% 50% 50%
R_et_;mc.mes. fje entrenarmento para equipo de 3 sem. 60h 25% 25%
digitalizacion y partes interesadas.
Documentacidon modelo para todos los proyectos en 4 sem. 120h 25% 25% 25%
curso por parte de todos los desarrolladores.
Elaborar‘mflorme con resultados y actualizacion de 3 dias 24h 100%
tablero de indicadores.
4. Finalizacion de proyecto y puesta en marcha de PMO. 26 dias 182h
Informe final de resultados y acta de cierre de proyecto. 26 dias 182h
Elfalborar Ilgt? dg proy'ectos completados anteriormente 2 dias 24h 50% 50% 50%
con informacion disponible para completar base.
Completar doc'umentauon modelo para proyectos 4sem. 120h 25% 5% 5%
anteriores seleccionados.
El inf | indi
aborar'm 'orme con resu'tados en |nd|.cadores, 3 dias 30h 100% 5%
tablero de indicadores y lecciones aprendidas.
Presentacién de resultados a direccién y acta de 1dia sh 100%

finalizacién de proyecto.
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7. Plan de gestion de las comunicaciones

7.1. Los requisitos de comunicacion de los interesados;

Cada parte interesada en el proyecto tendrd necesidades de comunicacién diferente en
funcién a sus responsabilidades, impacto en su drea de responsabilidad e interés en el
desarrollo del proyecto. A continuacion, se hace una revisién de las partes interesadas

principales.

= Lider de digitalizacion: es el actor con mayor involucramiento en el proyecto ya
gue ejerce la responsabilidad de director de proyecto y, ademas, sera el ultimo
responsable del cumplimiento del plan de proyecto y que la informacidn llegue a

los destinatarios en el formato y momento adecuado.

= Desarrolladores: parte del equipo de proyecto, la informacion serd la entrada
indispensable para el desarrollo de sus actividades, asi como la salida de las tareas

gue realizan.

= Analistas de Mejora Continua y Creacidn de Valor: como miembros del equipo de
proyecto deberan tener un acceso frecuente a los avances y cambios, siendo los

principales nexos con sus respectivos departamentos.

= [jder de Mejora Continua y Creacion de Valor: seran responsables del aportar

informacién durante la toma de decisiones durante la vida del proyecto,
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representados a partir de los miembros del equipo de sus respectivos

departamentos y su participacion en reuniones con la direccion.

= Direccion de la empresa: es el principal aprobador con la potestad de cancelar el

proyecto o determinar su éxito.

= Direccion del cliente: su interés en el proyecto tiene un caracter pasivo, siendo sus
principales interlocutores la direccidén de la empresa y el lider del departamento

de creacion de valor.

Aunque es posible que algunas comunicaciones generales sean enviadas a la totalidad de
la organizacidn, organizacion del cliente y/o terceros, se considerard estas como propias
de la actividad cotidiana de la organizacién. Por lo que no se analizardn en esta seccién

las comunicaciones a Operaciones propias, del cliente o de terceros.

7.2. Formatos y medios de comunicacidn.

En lineas generales se trabajara con cinco formatos diferentes de comunicacién, siendo
inglés el idioma oficial debido a que tanto el equipo como las partes interesadas se
encuentran distribuidos en diferentes paises y es el idioma oficial de las comunicaciones

corporativas.

Chat empresarial — por escrito

Utilizado para comunicaciones informales tales cémo coordinar cambios de ultima hora
en horarios de reuniones o solicitar informacidén acotada por cuestiones operativas,

principalmente entre pares.

Chat empresarial - lamadas

Utilizado para comunicaciones que requieren de un mayor despliegue explicativo, debido
a que la empresa tiene un formato de trabajo hibrido este reemplaza al teléfono ya que
el personal no dispone de teléfono mavil empresarial o teléfonos fijos interno que se

puedan utilizar.
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Correos electronicos

Los correos electrénicos constituyen el medio de comunicacidn mas utilizado para el envio
de informacion que requiera la disposicidn de evidencias temporales. Adicionalmente, se
considerard como una buena practica la solicitud de confirmacién por otro medio para

flujos de informacién de relevancia para el avance del proyecto.

Reuniones digitales

Debido a la dispersion de los miembros participantes del proyecto, serd necesaria la
realizacion de reuniones utilizando aplicaciones de comunicacion digital. Para lograr

optimizar los tiempos, seran la opcion preferente para reuniones de trabajo del equipo.

Para este medio de comunicacién es necesario contar, como minimo, con los siguientes

elementos:
= Aviso con antelacién de al menos un dia a los participantes.

= Envio mediante Outlook de cita para la reunién que contenga el enlace a la sala

virtual.
= Inclusidon de personal pertinente, evitando redundancias.

= Envio de agenday objetivos de la reunidn con la cita.

Emision de resumen de reunidn con acuerdos alcanzados y asistentes.

Reuniones presenciales

Debido a la dispersion de los miembros participantes del proyecto, serd necesaria la

realizacion de reuniones utilizando salas conectadas mediante aplicaciones digitales.
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Debido a la relevancia de los temas tratados en este tipo de reuniones, seran la opcién

preferente para informes a la direccion.

Para este medio de comunicacién es necesario contar, como minimo, con los siguientes

elementos:
= Aviso con antelacién de al menos tres dias a los participantes.
= Envio mediante Outlook de cita para la reunién que contenga las salas a utilizar.
= Reserva anticipada de salas de reunién.
= Inclusién de personal pertinente, evitando redundancias.
= Envio de agenday objetivos de la reunién con la cita.

= Emisién de resumen de reunion con acuerdos alcanzados y asistentes.

Documentos oficiales sujetos a aprobacién

Archivos digitales que contendran informacion relevante para la organizacién, desde
procedimientos hasta actas constitutivas de proyectos. Seran circuladas en formato PDF,
y el nombre del documento, asi como el titulo de este debe contener la versién con fechas

de aprobacién del documento.

Presentaciones

Para las reuniones se deberd preparar contenido audiovisual explicativo, el mismo debera
contener todos los anexos correspondientes necesarios para la comprension del
documento. Se recomendara enviar en formato PDF la version final con los cambios que

pudieran producirse al realizar la reunién.

7.2.1. Excepciones

Debido a que, en general, el personal no dispone de teléfono mévil de empresa no son
parte de los medios de comunicacién llamadas a numeros de teléfono o aplicaciones de

mensajeria. En la practica existen varias personas que lo utilizan, sin embargo, y en
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consonancia con las politicas de la empresa, no se incluyen en el plan como medios

oficiales con el objetivo de respetar el derecho a la desconexién digital.

7.3. Documentos principales

Las tareas de generacién y actualizacién de documentos, asi como los recursos necesarios
se encuentran incluidos en el diagrama de Gantt y plan de proyecto. A continuacién, se

presentan los documentos en orden cronolégico con la ejecucién planificada del proyecto.

Tabla 12. Lista de documentos del proyecto.

Documento Descripcion Formato Responsable Aprobador
Indicadores claves de desempefio
Informe de situacion para ser presentados antes de Lider de Lider Creacién
.p .. P Excel/ PPT/ PDF e,
actual iniciar el proyecto, base del digitalizacién de Valor
establecimiento de objetivos.
.. ., Documento aprobado con los , . .,
Acta de constitucion - P . Lider de Direccidn de
objetivos del proyecto, recursos PDF / Email C
del proyecto ; Lo digitalizacién empresa
asignados vy la justificacién de este.
L Documento constitutivo indicando , . .,
Descripcién de 0 . . Lider de Direccion de
) las atribuciones y responsabilidad PDF / Email o
funciones de PMO o, digitalizacién empresa
de la PMO en la organizacién.
Incluye los principales puntos
relacionados al cronograma, , . -,
. 8 . Lider de Direccion de
Plan de proyecto  objetivos, tareas, recursos, Excel/ Project e e,
L L digitalizacién empresa
comunicaciones y gestion de
riesgos.

_— Serie de requisitos que deberan , Lider de
Procedimiento de .q a Lider de .
estion de provecto ser cumplidos al desarrollar un Word/ PDF digitalizacion Mejora

& proy proyecto de digitalizacion. & Continua
Pantalla digital con principales
Tablero de indicadores de desempefio Desarrolladores Lider de
- - Power BI s e
indicadores definidos para evaluar el de digitalizacion  digitalizacidn
desempefio de la PMO.
T Espacio en la nube para poner a ,
Repositorio digital .p L P . P - . Desarrolladores Lider de
disposicion de la organizacidon SharePoint

de documentos

informacion relacionada a la PMO.

de digitalizacion

digitalizacién

Documentos en blanco para ser

Documentos . ,
completados conforme se ejecuta Desarrolladores Lider de
modelos para e . Excel / Word / PPT e, e e,
el procedimiento para gestionar de digitalizacion  digitalizacién
proyectos

proyectos.

Enumeracién de proyectos

Lista de proyectos  acordados para implementar Excel / Email Desarrolladores Lider de
para piloto inicialmente procedimientos de digitalizacion  digitalizacién
definidos por PMO.
. Enumeracién de proyectos ,
Lista de proyectos a proy . Desarrolladores Lider de
acordados para completar en Excel / Email

completar

repositorio digital.

de digitalizacion

digitalizacién
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Documento Descripcion Formato Responsable Aprobador
Documento destinado a la ,
. N . Lider de
Manual de gestion  capacitacidn del personal en la Analista de .
. Word/ PDF ) . Mejora
de proyectos gestion de proyectos acorde al Mejora Continua .
. . Continua
procedimiento establecido.
Informe de Reporte directamente vinculado al , . .,
o . ., Lider de Direccidn de
seguimiento de resultado de la implementacion de Word/ PDF s
. ., digitalizacién empresa
proyecto PMO para la direccion.
Documentaciéon modelo
Reportes de cada  completada para cada uno de los Desarrolladores Lider de
P P P Word/ Excel/ PDF e e,
proyecto proyectos del departamento de de digitalizacion  digitalizacién

digitalizacion.

.. . Documento para solicitar cambios Lider de Direccion de
Solicitud de cambio P Excel / PDF o,
en el proyecto. digitalizacién empresa
. Documento con resultados , . .,
Acta de cierre de ., . v . Lider de Direccion de
aceptacion de fin de proyecto por PDF / Email e
proyecto digitalizacién empresa

parte de la direccidn.

7.4. Relaciones entre partes interesadas

En base a las partes interesadas que participaran del proyecto, directa e indirectamente,
se pueden ver en la Figura 11 las interacciones previstas. En este apartado se analizara

cada una de las relaciones ya que por el tipo de proyecto representa un factor de éxito.
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=ls|[&|s|e |2 5
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Lider digitalizacion

Desarrollador

Analist. Mejora Cont.

Analist. Creacion Valor
Lider Mejora Cont.

Lider Creacién Valor
IT

Direccién Interna

P .z alizal=alal=al < | Direccion Interna

Direccién Cliente

Figura 10. Flujos de informacion entre partes interesadas
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| - Lider digitalizacion y Desarrolladores
Frecuencia: diaria
Formato: reuniones presenciales, reuniones digitales, email, chat empresarial, llamadas

La lider digitalizacién debera guiar a lo largo del proyecto a los desarrolladores desde el
rol de director de proyecto, asi como aprobar los documentos desarrollados por los
mismos. Los desarrolladores deberan prestar apoyo para consultas del desarrollo de los
documentos para ser presentados a la direccion y, como responsables de ejecucion en las

tareas que correspondan, dando parte de los avances.

Dado que esta relacion es el nucleo del equipo de proyecto, se utilizaran todos los medios
de comunicaciéon, manteniendo un contacto frecuente, transparente y colaborativo. Por
otro lado, sera responsabilidad del Lider de Digitalizacién, por ser el responsable
jerarquico de los Desarrolladores, asegurar su disponibilidad balanceando la carga de

trabajo relacionada a tareas externas al proyecto.

Il - Lider digitalizacién y Analistas Mejora Continua / Analista Creacion Valor
Frecuencia: diaria durante el desarrollo del proyecto
Formato: reuniones presenciales, reuniones digitales, email, chat empresarial, llamadas

La lider digitalizacién debera guiar a lo largo del proyecto a los analistas desde el rol de
director de proyecto, asi como aprobar los documentos desarrollados por los mismos. Los
analistas deberdn prestar apoyo para consultas del desarrollo de los documentos para ser
presentados a la direccién y, como responsables de ejecucion en las tareas que

correspondan, dando parte de los avances.

Dada la naturaleza de la organizacién estos seran el punto de contacto con otros
departamentos, siendo Mejora Continua el mejor interlocutor para tratar con los
departamentos de Operaciones y el de Creacion de Valor preferente para temas que
involucren colaboradores dependientes directamente del cliente. Finalmente, a
excepcion de temas que requieran de la autoridad de los lideres de los respectivos

departamentos, se deberdn registrar en documentos y correos electronicos la
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participacion de ambos analistas en tareas destinadas a la generacién de contenido para

la organizacion.

lll - Lider digitalizacion y Lideres Mejora Continua/Creacion Valor
Frecuencia: semanal
Formato: reuniones digitales, email, chat empresarial, llamadas

Al ser responsables de los departamentos de Mejora Continua y Creacion de Valor, serd
responsabilidad del director del proyecto mantener el apoyo durante todo el ciclo de vida
del proyecto ya que, en general, los procedimientos y reuniones de presentacién de
resultados a las direcciones requieren un consenso previo. El lider de digitalizacidon debera
mantener una relacién proactiva en la emisidon de informacion y encontrarse disponible

en caso de que existan necesidades del negocio que requieran adaptar el proyecto.

En relacién con el desempeiio del equipo, el lider de digitalizacién deberd ser capaz de
informar de avances del proyecto para evitar la reduccién de disponibilidad de los
analistas de cada departamento. Por otro lado, el desempefo de los analistas de cada
departamento se debera abordar con los lideres de cada departamento, que son los

ultimos responsables de la evaluacién de los estos.

IV - Lider digitalizacion y IT
Frecuencia: semanal
Formato: email, chat empresarial, llamadas

En lo que respecta al proyecto, no existen desarrollos digitales que requieran un soporte
activo del equipo de IT. Su influencia serd determinante para el desarrollo posterior de los
proyectos, por lo que es importante mantener un nivel de informacién adecuado y, dada
la interaccién en proyectos paralelos, mantener una relaciéon que permita sostener la
operacion del departamento de digitalizacion sin afectar la disponibilidad de los

desarrolladores.
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V - Lider digitalizacion y Direccion Interna
Frecuencia: semanal
Formato: reuniones, email, llamadas

La Direccion de la empresa es la parte interesada con mayor influencia para el proyecto
por lo que mantener un estricto control de la informacion que se emite y/o presenta
resulta vital. El director de proyecto deberda mantener canales de comunicacién directos

e indirectos, principalmente a través de los lideres de otros departamentos.

Es posible que la disponibilidad de la Direccién no se encuentre alineada con el
cronograma del proyecto. Por este motivo, resulta indispensable planificar con antelacién

las reuniones de presentacion en las sucesivas fases del proyecto.

VI - Desarrolladores y Analistas Mejora Continua/Creacién de Valor
Frecuencia: diaria
Formato: reuniones presenciales, reuniones digitales, email, chat empresarial, llamadas

La comunicacién del equipo debe ser fluida, dejando registros documentales en la medida
de lo posible. Para las comunicaciones de trabajo, se creara un equipo de Teams, que
ademas de servir como plataforma para los mensajes por medio del chat permite

compartir documentos, siendo visibles para todos los miembros del equipo.

Si el proyecto avanza serd gracias a las horas de trabajo invertidas por los miembros, esto
requiere de compromiso y confianza entre los miembros. Actualmente, algunos miembros
del equipo tienen relaciones previas, sin embargo, para lograr un clima de trabajo éptimo
es recomendable realizar actividades de integracion acorde a las posibilidades del

momento de ejecucion del proyecto.
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VIl - Desarrolladores y IT
Frecuencia: esporadica
Formato: email, chat empresarial, llamadas

Las interacciones entre los desarrolladores y el equipo de IT trascienden al proyecto
debido a las tareas cotidianas del departamento de digitalizacién. La comunicacién entre
centrarse en las necesidades del proyecto, como el desarrollo del tablero de indicadores
o si fuera necesario la de obtener licencias para poder utilizar los servicios digitales. Por
otro lado, se deberd sostener una planificacién integrada con un horizonte temporal

suficiente para evitar solapamiento de actividades.

VIl - Analistas y Lideres de Mejora Continua/Creacion Valor
Frecuencia: diaria
Formato: reuniones presenciales, reuniones digitales, email, chat empresarial, llamadas

Cémo parte del equipo de proyecto, los analistas deberan comunicar los avances del
proyecto hacia sus respectivos departamentos asi como retroalimentar al equipo de

proyectos de informacidn pertinente a la implementacién de la PMO.

IX - Lider Creacion Valor y Direccion Cliente
Frecuencia: semanales
Formato: reuniones presenciales, reuniones digitales, llamadas

El departamento de Creacién de Valor tiene la particularidad de tener relaciones
periddicas con el cliente, por lo que estas interacciones pueden tener interés para el
proyecto. Parte de los beneficios de optimizar los procesos de gestidn de proyectos de la
organizacién tendran un impacto positivo en la relacidon con el cliente, de lo cual se
desprende un potencial valor comercial en el éxito del proyecto. Gestionar las
comunicaciones y expectativas del cliente puede tener valor hacia la estrategia de la

organizacion.
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X - Direccidn Interna y Lideres de Mejora Continua/Creacion de Valor
Frecuencia: semanal
Formato: reuniones presenciales, reuniones digitales, email, lamadas

La relacién entre los Lideres de Mejora Continua y Creacién de Valor con la Direccion
tendrd como foco temas ajenos al proyecto y propios de la responsabilidad de cada
departamento en las operaciones habituales de la empresa. Durante estas interacciones,
la implementacion de la PMO en el departamento de digitalizacidon puede ser un tema
secundario de la agenda a excepcidn de necesidades que puedan aparecer, lo que implica
qgue las solicitudes de cambio potenciales probablemente aparezcan durante las

reuniones que en dénde el proyecto sea un tema.

Xl - Direccidn Interna y Direccidon Cliente
Frecuencia: semanal
Formato: reuniones presenciales, reuniones digitales, email, lamadas

Serd responsabilidad de la Direccidon establecer la estrategia de comunicacién hacia el
cliente. Generar una expectativa puede ser contraproducente por la incertidumbre en la
consecucion de resultados tangibles en la entrega de proyecto del departamento de
digitalizacién, sin embargo, la continua revision de procesos es un elemento de
diferenciacién en el servicio que se le presta al cliente. En resumen, se deberd buscar un
equilibrio que permita dotar al proyecto de valor comercial sin aumentar la presion

operativa.

7.5. Lecciones aprendidas

Al finalizar el proyecto, se debera utilizar la informacion recopilada durante el mismo para
elaborar una revision del plan dénde se abarquen los conflictos resueltos durante su
ejecucion. Es responsabilidad del equipo almacenar en formato digital toda informacion
gue posea valor frente a una reedicién del proyecto ya que potencialmente puede llegar
a implementarse para otras cuentas de otros clientes o para el resto del departamento de

esta. Una vez implementada la PMO, definir cdmo almacenar y compartir la informacién
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deberd ser una de sus atribuciones ya que, a nivel interno del departamento de

digitalizacidn se desarrollan proyectos con un alto grado de repetitividad.

57



UNIVERSITAT . . .. . . s 1 Depart to d
POLITECNICA Estudio de mejoras en el departamento Digitalizacion de DP| P e
DE VALENCIA 4 o

w ESCOLA TECNICA
sz & SUPERIOR ENGINYERIA

INDUSTRIAL VALENCIA

8. Plan de la gestién de calidad

8.1. Objetivos de Calidad del Proyecto

La gestidn de la calidad, tanto del proceso de gestién del proyecto como del entregable
(en este caso, la PMO que se termine implementando) estan atados a los procesos de
comunicaciéon. A continuacién, se mencionaran las relaciones entre las actividades del

proyecto, la gestidn de las comunicaciones y su impacto en la calidad del proyecto.

En relacién con los requisitos del proyecto, se pueden establecer cinco principales siendo

los primeros dos vinculados al proceso de gestién y los segundos al entregable:

Tabla 13. Andlisis de factores de calidad.

Factor de Calidad Objetivo Métrica Medicion Reporte
Puntualidad en entrega . Final de cada Al finalizar cada
+0semanas  Semanas sobre fecha estimada
de PMO fase fase
Uso de recursos +5% Horas Horas de trabajo de miembros del Final de cada Al finalizar cada
asignados estimadas equipo fase fase

Num. documentos completados

Aplicacion de 90% aplicacion . o Fin de cada
o sobre requeridos por procedimiento Mensual
procedimientos en proyectos proyecto
en proyectos completados
L -20% tiempo de Comparado con el tiempo histérico Fin de cada
Duracién de proyectos . Mensual
proyectos de proyectos similares proyecto
. . Satisfaccion de Direccion Interna Final de cada Al finalizar cada
Utilidad de métricas 100% , . Y
Lideres sobre PMO implementada fase fase

La direccidn espera que el proyecto sea entregado en el plazo indicado en el cronograma
y utilizando las horas de las personas asignadas comprometidas para tal fin. Es esperable
un desvio en las horas por la falta de previsibilidad, por lo que un desvio del 5% es

aceptable.

Finalmente, la Direccidén espera que la PMO implementada permita acelerar el tiempo de
ejecucion de los proyectos, dar transparencia en la gestion de las métricas para evaluarlos
y que exista una mayor repetitividad. El primero tendrda una medicién cuantitativa,
mientras que los otros dos requisitos se mediran en funciéon a la aplicaciéon de los

procedimientos establecidos, medido en porcentaje de aplicacién de documentos
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modelos, que puede esperarse no se cumpla en el 100% de las instancias de cada proyecto

y la satisfaccidon de la direccidn con el reporte de métricas del tablero de indicadores.

La responsabilidad total de lograr los objetivos de calidad del proyecto recae en el lider

del departamento de digitalizacion, que cubre el rol de director del proyecto.

8.2. Actividades de prevencion de Calidad

En la proxima seccion de este documento se mencionaran los riesgos y las actividades
incluidas en el proyecto para mitigarlos, sin embargo, cabe mencionar que existen dos
tipos de actividades en la descomposicidn del trabajo: reuniones para alinear a las partes
interesadas y asegurar la calidad del entregable, y presentacidn de resultados parciales

para garantizar la continuidad del apoyo al proyecto.

Las primeras tienen como objetivo asegurar que la PMO finalmente cumpla las
expectativas que dieron origen al proyecto. En este grupo también se puede incluir el

hecho de realizar una prueba piloto con un nimero acotado de proyectos.

Las acciones orientadas a sostener el apoyo de la direccion hacia el proyecto se basan en
gue, para finalizar el proyecto con las horas de trabajo y plazos comprometidos, se debe
contar con la continuidad y foco de los miembros del equipo durante el horizonte
temporal del plan de proyecto. Las presentaciones al final de cada fase son parte de las

acciones orientadas a prevenir el efecto negativo sobre la calidad de gestién del proyecto.

8.3. Actividades de Control de Calidad

Las actividades de control de la calidad serdn propias de la gestién de la PMO, que estara
sometida a la gestién por indicadores y mejora continua de todos los departamentos de
la organizacidn. Para ello, se incluira la revisién mensual del tablero de indicadores de los
proyectos del departamento de digitalizacién en las reuniones mensuales de gestién con

la direccion.

En funcion al resultado de estas revisiones periddicas se dispararan acciones que pueden
involucrar desde intervenciones concretas de un proyecto, la revisién de procedimientos

de gestion de proyectos a incluso el ajuste de las atribuciones y responsabilidades de la
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PMO. Las potenciales acciones correctivas no se detallaran en esta secciéon ya que los
miembros del equipo de proyecto serdn usuarios y controladores del entregable,
teniendo la potestad de ejecutar tareas correctoras o que adapten el entregable al

contexto futuro de la organizacion.

8.4. Gestion de cambios

El proceso para gestionar los cambios en el alcance o plazos del proyecto seran
gestionados por el lider del departamento de digitalizacidn, a partir de la solicitud de
alguna parte interesada. Los pasos para introducir un cambio en el plan del proyecto

deberdn contemplar las siguientes instancias:

= |dentificacion del cambio: El primer paso es identificar el motivo causante del
cambio solicitado. Esto puede ser resultado de nuevos requerimientos,
situaciones imprevistas, restricciones de recursos, cambios estratégicos de la

direccion, entre otros.

= Evaluaciéon de impacto: Implica identificar potenciales cambios en los recursos

humanos del proyecto o en el cronograma.

= Completar documentacion de solicitud de cambio: Debe abarcar una descripcién
clara del cambio incluyendo detalles sobre el impacto. Debe ser completado por
el director del proyecto, que validara la viabilidad del cambio y en caso de tener
un impacto limitado simplemente se informara por correo electrénico a las partes

interesadas pertinentes frenando el proceso.

= Aprobacidn por Direccidn: En caso de ser necesarios, se presentara la situacién a
la Direccién en una reunidén. En caso de ser aprobado, se debera enviar firmada la

solicitud por correo al equipo del proyecto.

= Revisidn y actualizacion del plan de proyecto: Se actualizara el plan de proyecto,
en especial el cronograma y se informara a las partes interesadas de los cambios

realizados.
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9. Plan de la gestidn de riesgos

9.1. Tratamiento de amenazas y oportunidades

En esta seccion seran analizados los diferentes riesgos y acciones de salvaguarda del
proyecto. Para ellos se identifican las causas, eventos potenciales y efectos para el
proyecto. Los miembros del equipo deberdn revisar la probabilidad e impacto siguiendo

las siguientes escalas:

Tabla 14. Ponderaciones de probabilidad e imapcto.

probabiicid

Improbable 1 Bajo 1
Poco probable 2 Moderado 2
Probable 3 Alto 3
Muy probable 4 Critico 4

En funcién a los valores asignados, se debe evaluar el resultado siguiendo los siguientes

criterios que, en funcidn al riesgo, determinardn si es necesario realizar una accién.

Escala de Riesgos

©
I
=
8
@
o
(@]
S
o

Impacto

Figura 11. Matriz de riesgos.
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Con el objetivo de simplificar el analisis, se utilizara el siguiente criterio para establecer si
se debe actuar sobre la amenaza u oportunidad, analizarlo en funcién a una evaluacién

mas profunda o simplemente no actuar:

Escala de Riesgos

Evaluar (>5)

Probabilidad

No actuar (<5)

Impacto

Figura 12. Matriz de riesgo simplificada.

Serd responsabilidad del equipo de proyecto en la revision del plan al final de la fase 1
evaluar si es necesario agregar mas elementos a los propuestos en este trabajo o la

ponderacion de probabilidad e impacto asignada.
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9.2. Identificacion de oportunidades y amenazas

Las amenazas identificadas con potencial afectacidn al proyecto, tanto en el cumplimiento

del cronograma cémo en la calidad de los entregables, son las siguientes:

Tabla 15. Identificacion de amenazas.

Id Causa Evento Efecto
AOL Colaboradores externos Respuestas necesarias para el Demora en el tiempo de
priorizan otras actividades. proyecto tardan mds tiempo. implementacion de PMO.
. . . . Demoras en la
Renuncia de miembro del Menos recursos disponibles para . .
A02 . . implementacion del
equipo ejecutar las tareas.

proyecto.

Disefio de procedimiento no
A03 se ajusta a realidad de
desarrolladores.
No se implementan
A04 procedimientos por
desconocimiento.
Lideres priorizan actividades
AO5 de sus departamentos
sobre proyecto.

Fases de proyectos se desarrollan  Proyectos no cumplen
en forma heterogenea. lineamientos de PMO.

Documentacién de los proyectos  Tablero de indicadores
no se completa completamente. incompleto.

Analistas no disponen de tiempo  Demora en el tiempo de
para las tareas del proyecto. implementacion de PMO.

. ., Persona a cargo de PMO no tiene .
Direccién no delega poder . & . Falta de autoridad de la
autoridad en reuniones con

de decisién a la PMO. . L, PMO.
direccion.

A06

Rechazo por parte del
A07 cliente de las metodologias
de la PMO.

Quejas sobre implementacién de  Aumento de dificultad
PMO por partes interesadas. para implementar PMO.

En relacién con las oportunidades, se detectaron las siguientes:

Tabla 16. Identificacion de oportunidades.

Id Causa Evento Efecto
Interaccidn en proyecto

Miembros del equipo desarrollan  Mejorar relaciones entre
001 entre desarrolladores 'y quip )

. relaciones personales. departamentos.
analistas.
Otros departamentos no . L
P ., Mejora de gestion de
cuentan con el Extension de alcance de PMO a
002 L proyectos en otros
conocimiento para otros departamentos.

. departamentos.
implementar PMO. P
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9.3. Evaluacion de riesgos

En la siguiente tabla se presentan el riesgo de las amenazas y oportunidades presentadas

en la seccion anterior.

Tabla 17. Evaluacion de riesgos.

Afectacion  Probabilidad Impacto Riesgo

AOL Respuestas necesatlas.para el Plazo Muy Alto
proyecto tardan mas tiempo. probable

AO2 Menos recursos disponibles para Plazo Muy Alto
ejecutar las tareas. probable

AO3 Fases de proyectos se desarrollan Calidad Probable Alto 9
en forma heterogenea.
D tacion de | t .

AQ4 -ocumentacion deos proyectos no Calidad Probable Moderado 6
se completa completamente.

AOS Analistas no disponen de tiempo Plazo Poco Alto 6
para las tareas del proyecto. probable
Persona a cargo de PMO no tiene Poco

A06 autoridad en reuniones con Calidad Alto 6

. . probable

direccién.

Quejas sobre implementacién de . .
A07 | I I
0 PMO por partes interesadas. Calidad mprobable Critico

Miembros del equipo desarrollan

001 . Oportunidad Probable Moderado 6
relaciones personales.
E i6 | PM P

002 xtension de alcance de PMO a Oportunidad oco Alto 6
otros departamentos. probable
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9.4. Acciones de salvaguarda

En base a el andlisis realizado en la seccidn anterior, se proponen las siguientes acciones
enfocadas en mitigar el riesgo de las amenazas e incrementar la probabilidad de

aprovechamiento de oportunidades:

Tabla 18. Detalle de medidas del plan de riesgos.

Id Evento Medida Tipo
Respuestas necesarias para el Se incluyen reuniones de coordinacion Reducir
proyecto tardan mas tiempo. a lo largo del proyecto.

Menos recursos disponibles para  Integrar analistas en proyectos para .
AO2 . P P & . proy P Compartir
ejecutar las tareas. que puedan cubrir a desarrolladores.
AO3 Fases de proyectos se desarrollan Se desdobla proyecto en prueba piloto Reducir
en forma heterogénea. para luego extender.
AO4 Documentacién de los proyectos  Se incluye capacitacion al personal Reducir
no se completa completamente. = como parte del proyecto.
AOS Analistas no disponen de tiempo  Se incluyen reuniones de coordinacién Reducir
para las tareas del proyecto. a lo largo del proyecto.
Persona a cargo de PMO no tiene . . L
. . Firma de compromiso de atribuciones .
A06 autoridad en reuniones con s L Transferir
. ., y responsabilidad en acta inicial.
direccion.
Miembros del equipo desarrollan  Realizar reuniones de camaraderia
001 . . . Incrementar
relaciones personales. entre miembros del equipo.
Extension de alcance de PMO a Proponer reunién a la direccién para .
002 ., Compartir
otros departamentos. evaluar extension del proyecto.

9.5. El proceso de escalamiento

El proceso de escalamiento de conflictos para el proyecto implica identificar y abordar los
problemas a medida que surgen, y puede implicar la intervencion de diferentes niveles de
la empresa para evitar impactos en los plazos o la consecucién de la implementacion de

la PMO.

En primer lugar, el equipo de proyecto compuesto de analistas y desarrolladores, que se
encuentran en el primer nivel de escalafén, debe abordar cualquier conflicto que surja en
sus tareas diarias. Si no pueden resolver el problema, deben comunicarlo al lider de
digitalizacién. Cémo director de proyecto debera tomar medidas para solucionar el

problema o, si es necesario, escalarlo a los lideres de Creacidon de Valor o de Mejora
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Continua, en general si se trata de temas relativos a la relacién con el cliente o con los

departamentos de operaciones logisticas, respectivamente.

Si el problema no se puede resolver a través de los niveles de liderazgo anteriores o
involucra al departamento de IT que no responde a estas escalas jerarquicas, el problema
debe ser escalado a la direccion de la empresa. Es importante que cada nivel de liderazgo

establezca plazos claros para abordar y resolver los problemas.

El proceso de escalamiento no siempre es lineal y puede implicar retroceder a niveles
anteriores si se requiere informacién adicional o si se necesitan nuevas decisiones.
Ademas, es esencial que cada nivel de liderazgo proporcione una comunicacién clara y
abierta a los niveles inferiores, asegurando que los problemas sean comunicados vy
resueltos de manera efectiva. En general, se debera registrar por medio de correos
electrdnicos los conflictos que puedan impactar en el cumplimiento de los objetivos del

proyecto.
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10. Conclusiones
Finalmente, cdmo conclusion se puede analizar que la empresa de logistica analizada se
encuentra en la situacidn de necesitar profesionalizar la gestién de proyectos del
departamento de digitalizacion. Los principales objetivos que busca obtener a partir del
desarrollo de procedimientos y metodologias es tener un mayor control y productividad
en la entrega de proyectos, tanto de corta como larga duracién. El valor de estas mejoras
para el negocio tiene relacidn directa con el cliente, ya que la organizacion presta servicios
y los entregables de dichos proyectos son un elemento diferenciador frente a otros

competidores del mercado.

Las metas que se plantea la organizacién es lograr homogeneizar las fases vy
documentacién de proyectos, reducir los tiempos de entrega y ser capaz de medir los
resultados. Para ello se propone el proyecto de implementacién de una PMO (Project
Management Office) a cargo del lider del departamento de digitalizacién. Dentro de las
atribuciones que tendrd, se encuentra definir estandares a utilizar por la organizacion,
mantener indicadores claves de desempefio y gestionar al personal relacionado al
departamento de digitalizacién brindando entrenamiento. Cabe destacar que serd parte
del proyecto hacer una revision de las atribuciones junto a las partes interesadas, que

incluye a la Direccidn, y consecuentemente revisar el plan de proyecto.
El proyecto de implementacidn consta de cuatro fases principales:

Etapa 1: “Adecuacion de plan de proyecto y acuerdos de alcance y recursos para
implementacién de PMOQO”. Principalmente abarca las reuniones destinadas a definir el
alcance del proyecto, comprometer los recursos y obtener el acta de constituciéon firmada
por la direccidn. Adicionalmente, se incluyen tareas destinadas a obtener una linea base

contra la cual comparar la gestién de proyectos posterior.

Etapa 2: “Implementacidn de prueba piloto de PMO con dos proyectos por desarrollador”.
Una vez comenzada la implementacién, se realizardn en esta etapa tareas destinadas

desarrollar versiones iniciales de procedimientos y documentos descriptivos de la PMO.
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Por otro lado, se realizara una prueba piloto con algunos proyectos testigos que serviran

de retroalimentacion para los documentos desarrollados.

Etapa 3: “Implementacidon de PMO para proyectos en ejecucidon”. Una vez establecidos los
documentos finales, se realizara una capacitacion y se implementaran las metodologias
establecidas por la PMO para todos los proyectos completando el tablero de control de

indicadores y obteniendo la aprobacidn final por la direccién.

Etapa 4: “Finalizacion de proyecto y puesta en marcha de PMO”. Por ultimo, se
completara la informacién de proyectos finalizados en el pasado para disponer de una
base de datos amplia y se firmara el acta de cierre del proyecto para concluirlo. A partir
de este momento, la PMO pasara a gestionarse como parte de la organizacidon sometido

a revisiones de indicadores y acciones de mejora continua.

En este trabajo se analizan la gestion de los recursos, que en este caso son empleados de
la organizacion a tiempo parcial, gestion de las comunicaciones, analisis de elementos de

la calidad del proyecto y entregables, y gestion de riesgos.

Los siguientes pasos, una vez finalizado el proyecto, es utilizar la PMO del departamento
de digitalizacién cémo prueba de concepto sobre los beneficios de estay, asi, extender en
otras cuentas de otros clientes. Eventualmente, se contemplara aplicar la PMO en otros
departamentos extendiendo el alcance del proyecto para que, mediante una
reorganizacion de los recursos humanos de los departamentos de digitalizacién, pueda

homologarse las practicas desde la empresa.

Considerando las actividades propias de la cuenta del cliente analizado, existe otro
camino de expansién del alcance de la PMO que involucraria proyectos fuera del ambito
de la digitalizacion, para poder proceder por este camino se debera plantear un nuevo
proyecto con partes interesadas de otros sectores de la empresa. Para tal fin, las lecciones

aprendidas de este proyecto tendran un gran valor.

Cabe destacar que, por la naturaleza de proyectos del departamento de digitalizacién
dénde el alcance no siempre estd claro desde el principio, se deberd contemplar que la
PMO implemente metodologias agiles o al menos hibridas. En la actualidad, el
departamento usa elementos de Kanban para gestionar la saturacion de recursos por lo
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que seria natural profundizar en este sentido o incluso tomar elementos de Scrum para
incorporar retroalimentacion del cliente, interno o externo, en la definicion de alcance de

los proyectos.
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Tabla con relacidn entre fases, entregables, actividades y requisitos:

Anexos

Tabla 19. Detalle de relaciones entre fases del proyecto, entregables, tareas y requisitos.

Fases del proyecto

Entregables Nivel 1

Entregables Nivel 2

Actividades

Requisitos

1. Adecuacion de
plan de proyecto y
acuerdos de
alcance y recursos
para
implementacion de
PMO.

Lanzamiento formal
y plan de proyecto
de implementacion

de PMO actualizado.

Estudio detallado de
la situacion actual
del departamento.

Elaborar informe de
situacion e indicadores
claves de desempefio.

- Informe debe ser en
formato digital con
presentacién resumida
para ser presentado a
direccién.

- Debera reflejar
cuantitativamente estado
de situacién actual.

- Informacién incluida en
el Informe debe ser
contrastable con correos
electroénicos y/o
documentacion oficial.

Acta de constitucion
del proyecto de
implementacion de
PMO.

Realizar reunién con
partes interesadas
principales para definir
objetivos y recursos.

- Debera incluir la
participacion de direccidn,
responsables de
departamentos de IT,
Creacién de Valory
Mejora Continua.

- Al finalizar, se enviara
correo electrénico con los
acuerdos alcanzados a
todos los participantes.

Desarrollar acta de
constitucion del proyecto
aprobada por direccion.

- Documento digital que
incluird objetivos y
alcance, recursos
comprometidos e
informacidn relevante
acordada.

- Formato de aprobacién
sera correo electronico de
direccidn sobre
documento adjunto.

Documento
descriptivo con
alcance de PMO
aprobado.

Desarrollar analisis y
definir funciones, roles y
recursos que abarcara la
PMO.

- Informe en formato
digital con presentacion
resumida para ser
presentado a direccion.

- Funciones de PMO
deberan tener correlaciéon
con los objetivos
propuestos en fase
anterior.

Realizar reunidn para
revisar y aprobar
documento con direccién.

- Formato de aprobacién
sera correo electrénico de
direccidn sobre
documento adjunto.
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Fases del proyecto  Entregables Nivel 1 Entregables Nivel 2 Actividades Requisitos
- Cronograma y recursos
asignados en documento
Cronograma MS Project.

actualizado con
recursos asignados.

Adecuar plan de proyecto
con recursos asignados.

- Se debe acordar con
desarrolladores del
departamento de
digitalizacion.

2. Implementacion

de prueba piloto
de PMO con dos
proyectos por
desarrollador.

Procedimiento
proceso de gestion
de proyectos y
seleccién de prueba
piloto.

Documento

procedimental para
gestionar proyectos
en el departamento.

Elaborar procedimiento
con fases del proceso
personalizado para
departamento de
digitalizacion.

- Se debe incluir a todos
los miembros del
departamento de
digitalizacion.

- Fases deben incluir inicio,
planificacion, ejecucion,
control y cierre, con
especial foco en la gestidn
de datos y difusion de
entregables.

Crear repositorio digital de
documentacién con acceso
para partes interesadas.

- Acceso digital a través de
conexion a internet, como
por ejemplo carpeta de
MS SharePoint.

Seleccién de
proyectos para
iniciar
implementacion.

Aplicar procedimiento y
documentar proyectos
designados por cada
desarrollador.

- Debera haber un minimo
de dos desarrolladores
participantes en esta
actividad.

- Proyectos seleccionados
deben incluir todas las
tipologias.

Documentacién
modelo, Informe de
resultados de
implementacion y
version final de
documentos.

Documentos modelo
y tablero de
indicadores.

Creacién de documentos
modelo para las distintas
etapas del proceso de
gestion de proyectos.

- Documentos en formatos
MS Office disponibles en
carpeta de material de
soporte en repositorio
digital.

- Documentacion de cada
etapa de procedimiento
debe estar disponible
antes de que se alcance en
piloto descripto en fase
anterior.

- Documentos relevantes
para completar
indicadores deben tener
formato adecuado para
ser procesados en Power
BI.

Crear tablero de
indicadores utilizando
como fuente de datos los
documentos de
repositorio digital.

- Tablero en Power Bl con
actualizacién diaria y
automatica.

Elaborar informe de
resultados de prueba
piloto de PMO.

Completar documentos
para proyectos en curso de
desarrollador designado.

- Documentos deben
completarse en paralelo
con la realizacidn de
proyectos.
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Departamento de
Proyectos de Ingenieria

Fases del proyecto  Entregables Nivel 1 Entregables Nivel 2 Actividades Requisitos
- Se incluira tablero de
indicadores con
informacién parcial.
Crear informe de situaciéon - Informe se realizara
de proyecto para partes paulatinamente a partir de
interesadas. reuniones de seguimiento
recopilando observaciones
de desarrolladores y
partes interesadas.
- Reuniones periddicas
L — deben registrarse
Reunidn de revisidn con i
resumenes de acuerdos y
responsables de observaciones que seran
icid vaci u
Revision de departamento. o =4
resultados y versién incluidas en informes de
revisada de resultados.

procedimiento.

Elaborar revisiéon de
documentos modelo y
procedimiento para las
fases de proyectos.

- Modificaciones deben
estar vinculadas a informe
de resultados.

Revisidn de
documento

descriptivo de PMO.

Elaborar revision de
documentacién descriptiva
de PMO y aprobacion con
direccion.

- Formato de aprobacidn
sera correo electronico de
direccidn sobre
documento adjunto.

3. Implementacién
de PMO para
proyectos en
ejecucion

PMO implementada

en totalidad de
proyectos en
desarrollo.

Difusion de
metodologias y
procedimientos.

Preparar presentacion de
capacitacion para
personal.

- Se debe crear
presentacidn en formato
PowerPoint/PDF para
difundir practicas
establecidas en fases
anteriores.

- Deberd incluir lista de
comprobacion con fases y
documentos que cada
proyecto debe completar.

Reuniones de
entrenamiento para
equipo de digitalizaciéon y
partes interesadas.

- Entrenamiento con
reuniones presenciales
debe incluir a todos los
participantes de los
proyectos del
departamento de
digitalizacion.

Documentacion
modelo completada
para todos los
proyectos en curso.

Documentacidon modelo
para todos los proyectos
en curso por parte de
todos los desarrolladores.

- Cada desarrollador
deberd completar lista de
comprobacion para todos
sus proyectos no
finalizados, que finalmente
deberd ser aprobado por
Lider del departamento.
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Fases del proyecto  Entregables Nivel 1 Entregables Nivel 2

Actividades

Requisitos

Elaborar informe con
resultados y actualizacidn
de tablero de indicadores.

- Debe incluir resultados
de los proyectos
finalizados, realizando
comparacion con estado
de situacion inicial y nivel
de adopcién de
procedimientos
establecidos por PMO.

- Lecciones aprendidas
recopiladas durante el
proyecto deben estar
incluidas.

Documentacién de
todos los proyectos
del departamento.

4. Finalizacion de

Elaborar lista de proyectos
completados
anteriormente con
informacién disponible
para completar base de
datos.

- Se debe acordar con
departamento de
digitalizacion en funcién a
disponibilidad de
informacion para
completar lista de
comprobacién con
proyecto ya cerrados.

Completar documentacion
modelo para proyectos
anteriores seleccionados.

Informe final de
resultados y acta de
cierre de proyecto.

proyecto y puesta
en marcha de
PMO.

Acta de cierre de

proyecto aprobada.

Elaborar informe con
resultados en indicadores
clave de desempefio,
tablero de indicadores y
lecciones aprendidas.

- Se utilizara cémo input
los informes de los
proyectos.

- Inicio de utilizacion de
tablero de Power Bl con
indicadores claves de
desempeiio de proyectos.
- Debera crearse
presentacidn con resumen
ejecutivo para direccion.

Presentacion de resultados
a direccidn y acta de
finalizacién de proyecto.

- Formato de aprobacidn
sera correo electronico de
direccidn sobre
documento adjunto.
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22 1227 Elaborar revision de documentacion desciptivade PMO 1 sem 20
y aprobacion con direccion. 1 sem = E|aborar revision de documentacion desciptiva de PM O y aprobacién con direccion.
2 13 3. Implementacion de PM O para proyectos en 38 dias 4 imolamertaciénda b ot |
: P . Implementaci6n de PM O para proyectos en ejecucion
gecucion
24 134 PMO implementada en totalidad de proyectos en 38 dias
desarrollo. PMO implementada en totelidad de proyectos en desarrollo.
25 |1.31.1 Preparar presentacion de capacitacion para personal. 1sem 22
1 sem === Preparar presentacion de capacitacion para personal.
26 |1.3.1.2 Reuniones de entrenamiento para equipo de 3sem. 25 i
digitalizacién y partes interesadas. sem. R ¥ part
27 1313 Documentacion modelo para todos los proyectos en 4 sem. 26FC-1 sem|
curso por parte de todos los desarrolladores. 4 som, E— ) ocumentacion modelo para jodos los tos en curso por parts
28 |1.314 Elaborar informe con resultados y actualizacion de 3dias 27
tablero deindicadores. 3 dias ™= Elaborar informe con resultados y actualizacion de tablero de indicadores.
29 14 4. Finalizacion de proyecto y puestaen marchade 26 dias i
PMO. 4. Finalizacion de proyecto y puesta en marcha de PMO.
30 |1441 Informe final de resultadosy acta de cierre de proyecto. 26 dias
Informe final deresultados y acta de cierre de proyecto.
31 1411 Elaborar lista de proyectos completados anteriormente 2 dias 27
con informacion disponible para completar base de 2 dias ™ Elaborar lista de proyectos completados anteriormente con informacion disponible para completar base de datos.
32 1.41.2 Completar documentaci 6n modelo para proyectos 4 sem. 31
anteriores sel eccionados. 4sem. Completar 6n modelo para tos anteri
33 (1413 Elaborar informe con resultados en indicadores, tablero 3 dias 32 i
deindicadores y lecciones aprendidas. 3 dias "= E|aborer e tablero !
34 1414 Presentacion de resultados a direccion y acta de 1dia 33
finalizacion de proyecto. 1dia® direcciény 6n de proyecto.

Figura 13. Diagrama de Gantt completo.




