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RESUMEN

El presente informe de ingenieria describe mi experiencia laboral, en el rol de
gerente de proyectos para un proyecto de implementacion de un ERP, en una
empresa industrial, Unilever de México S.A. de C.V,, filial de una corporacion a
nivel mundial.

La primera parte del informe, proporciono algunos antecedentes relevantes de
la organizacion, como son las unidades de negocio que conforman la
organizacion, sus volumenes de ventas, infraestructura logistica vy
principalmente el porqué de la decision de afrontar el proyecto Delta lll, sobre el
cual esta basado este informe, que conforman con otros dos proyectos el
programa de Integracion Unilever—Bestfoods.

En el segundo capitulo, describo las actividades claves que se realizaron para
iniciar el proyecto Delta Ill, desde la Identificacién de los interesados del
proyecto, la aprobacion del acta de constitucion del proyecto, la asignacion del
gerente del proyecto, y los niveles de autoridad proporcionados por el
patrocinador del proyecto al gerente del proyecto.

El siguiente capitulo, detallo el plan de gestion del proyecto, entregable clave en
todo proyecto, ya que en este documento se refleja la planeacion del trabajo por
realizar para lograr el producto del proyecto (implementacién del ERP), la
planeacion de la duracion de las actividades y los recursos ha emplear, la

definicion de los roles y responsabilidades de principales interesados, la gestiéon



de los riesgos del proyecto, desde la identificacion, andlisis cualitativo, y la
respuesta a los riesgos, y por ultimo un plan de gestion de cambio, elemento
clave para afrontar las barreras de cambio, usual en todo proyecto, se tuvo tres
frentes en la gestidn de cambio, la capacitacion, la comunicacion y la red de
patrocinio.

El cuarto capitulo, describo el trabajo a tener en cuenta en el proceso de
seguimiento y control del proyecto delta Ill, recalco la importancia de contar con
un proceso formal de control de cambios, y para medir el desempeno del
proyecto, la definicion y medicion de métricas de desempeno (linea base del
proyecto), el andlisis de la variacidén de la linea base y las acciones correctivas
para las desviaciones desfavorables.

El capitulo quinto, trata sobre el cierre formal que tuvo el proyecto Delta lll,
desde la aceptacién del producto final del proyecto y el informe final de
desempefio del proyecto.

Por ultimo el capitulo sexto, concluyo que para tener altas probabilidades de
éxito en un proyecto, debemos realizar una correcta identificacién del
patrocinador del proyecto, lograr el involucramiento principalmente de los
usuario claves y tener la disciplina en gestién de proyectos por parte del equipo
del proyecto, para luego terminar con las recomendaciones, que son en

realidad las lecciones aprendidas en este proyecto.



INTRODUCCION

El presente informe de ingenieria describe una etapa de mi experiencia laboral
en Unilever de México y mi aporte como profesional de ingenieria de sistemas,
este informe se basa en la gerencia de un proyecto de sistemas,
implementacion de un ERP, en el cual tuve un rol importante y de mucha
responsabilidad, el gerente del proyecto, teniendo como actividades principales

la planeacion, seguimiento y control del proyecto.

Dado que la gestidén de proyectos es un tema con muchas areas de oportunidad
y muchos temas por resolver, hace mas de 30 anos se creo el Instituto en
Gerencia de Proyectos (Project Management Institute - PMI), organizacién
mundial lider en el desarrollo y propagacién del conocimiento en esta disciplina.
ElI PMI recoge las experiencias en la gestion de proyectos de muchas
organizaciones de diferentes paises, tipos de negocio, y tamanos de negocio, y
consolida las buenas practicas en un documento llamado Guia de los
fundamentos de la gerencia de proyectos (Project Management Body of

Knowledge - PMBOK).

Unilever de México, empresa multinacional dedicada al negocio de produccién y
comercializacion de productos de consumo masivo, afrontd un gran reto, el

lograr la integracion de sus operaciones con otra empresa de gran envergadura



recientemente adquirida, Bestfoods de México, como consecuencia de esta
coyuntura se creo un programa de integracidn que constd de tres grandes
proyectos, Proyecto de integracion fuerza de ventas (Delta 1), proyecto de
integracion ventas, finanzas y distribucién (Delta Il) y proyecto de integraciéon
manufactura y logistica (Delta Ill), siendo este ultimo el proyecto sobre el cual

se basa el informe de ingenieria.

Este informe describe las actividades necesarias para gerenciar un proyecto
tomando como referencia la guia del PMBOK, desde la formalizacion inicial que
debe tener un proyecto, las actividades de planeacion necesarias, como el
alcance, tiempo, costo, riesgo y recursos humanos, actividades de seguimiento
y control del proyecto, de tal forma de no desviarnos de los objetivos del
proyecto y por ultimo actividades de cierre del proyecto, principalmente
relacionados con la aceptacion del producto del proyecto por el cliente 6
patrocinador del proyecto y también el registro de las lecciones aprendidas

para futuros proyectos.

Para el desarrollo del contenido del Informe se contd con la asesoria del

Ingeniero Juan Carlos Sotelo, el cual estoy muy agradecido por su gran aporte

profesional para este trabajo.
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CAPITULO |

ANTECEDENTES

1.1 La organizacion

Unilever de México S.A. de C.V., es una filial de una compafia transnacional
con presencia en mas de 50 paises en el mundo y con sede principal en
Inglaterra.

Unilever de México, tiene cuatro unidades de negocio, unidad de alimentos de
consumo masivo (Foods), unidad de cuidado personal y hogar (Home &
personnel care), unidad de Helados (lce Cream) y unidad de grandes
consumidores y comidas rapidas (Foods service), en la figura 1.1 se puede
apreciar las ventas de cada division.

Composicion de las Ventas Anuales

7%

[ Foods
mHPC

50% Wice
m Foods Senice




Figura 1.1 - Ventas anuales por division

Algunas de sus principales marcas son:
Knorr, Hellmans, Lipton, Dorina, Maizena, Mazola (FOODS), Ponds, Sedal,

Axe, Rexona (H&PC) y Holanda (Ice Cream)

Dove % ‘ié, s
= . :;J - =

Ventas . _____ $1,00

Unilever de México, tiene en total 11 plantas, 16 maquiladoras (produccién de

terceros) y 36 CD’s (Centros de Distribucién)

Plant - FOODS
Plant - FS
Plant - ICE

o m»

Plant - HPC

Cuemavaca

Figura 1.2 - Ubicacion Geografica de las plantas
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> Tijuana

Cd. Juarez

A DC-FS
B DC-HPC

Tend ‘ ,q\ : -
@ DC-FOODS / @
s Tuxtla Gutiérrez

Figura 1.3 - Ubicacion geografica de CD’s (centros de distribuciones)

1.2. El Programa de Integracién Unilever-Bestfoods

El programa de Integracion fue un conjunto de proyectos para la division de
alimentos de consumo masivo, cuyo objetivo fue integrar las operaciones
comerciales, logisticas, productivas y financieras de las empresas Unilever y
Bestfoods, sin afectar las operaciones del “dia a dia” y mantener el buen

desempeno de los negocios, todo en el plazo de un afo.



Este programa estuvo constituido por tres grandes proyectos:
e Proyecto Delta I: Integracion de las Fuerza de Ventas
e Proyecto Delta Il: Integracién de Ventas, Distribucidén y Finanzas
e Proyecto Delta llI: Integracion de Produccion y logistica

El presente informe de Ingenieria esta enfocado en el proyecto Delta .
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CAPITULO Il

INICIO DEL PROYECTO

2.1 Formalizacion del Proyecto

Todo proyecto debe contar con un acta de constitucion del proyecto (Project
Charter), el cual tiene por objetivo iniciar formalmente el proyecto en la
organizacion, deberia contener la siguiente informacion: Nombre del
proyecto, nombre del patrocinador, nombre del gerente del proyecto, nivel
de autoridad y responsabilidad del gerente del proyecto, cual es el proposito
del proyecto, objetivos del proyecto, planeamiento inicial del proyecto (de
alto nivel), restricciones y supuestos y principalmente la firma del
patrocinador, dando su respaldo y compromiso con el proyecto (ver Anexo 1
—un formato de un acta de proyecto).

Leccion aprendida:

El proyecto Delta Ill, empezo sin un acta de proyecto, lo cual ocasion0 una
falta de reconocimiento por parte de la organizacion que el proyecto existia y
habia empezado y por tanto la necesidad de contar con el apoyo de todos

los interesados, se corrigio posteriormente logrando que el sponsor del



proyecto sea el Director General, dandole el inicio formal y reconocimiento
del proyecto a la organizacion.

2.2 Ciclo de vida del proyecto

Para una mejor gestion y control del proyecto, dividimos el proyecto en fases
tomando como criterio la evolucién del producto del proyecto, para nuestro
caso las fases tipicas de un proyecto de implementacion de un ERP. Esto
fue importante porque nos permitid resolver las siguientes preguntas, ¢Qué
trabajo técnico hay que realizar en cada fase?, ¢ Cuando y cémo verificar los
entregables (resultados de cada fase)?, ¢Quiénes estan involucrados en
cada fase? y ¢ Como controlar y aprobar cada fase? , para el proyecto delta
Ill, dividimos en las siguientes fases: Analisis y diseio, Prototipo,
construccion y pruebas y asimilacion y entrega (ver figura 2.1)
Adicionalmente para administrar el proyecto en cada fase nos apoyamos de
los grupos de procesos de gerencia de proyectos (Guia del PMBOK), inicio,
planeacién, ejecucidén y control y cierre, estos procesos nos ayudd en la

gestion de todo el trabajo necesario para lograr los objetivos del proyecto.



Recursoy/

Costo Proyecto Delta 11
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Prototipo Construccion Asimilucion  y
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Conirot

Tiempao

Figura 2.1 - Ciclo de Vida del Proyecto Delta lll

2.3 Metodologia de gerencia de Proyecto
Nuestra metodologia principalmente estuvo integrada de los siguientes
componentes:
Fases claramente definidas en nuestro Ciclo de vida del proyecto y
definicion de entregables claves en cada fase
Procesos y procedimientos definidos para la:
o Gestion del Proyecto, basados en la guia del PMBOK
o Gestibn del cambio, basado en tres frentes, comunicacion,
capacitacion y red de patrocinio
o Gestion de tecnologia: soportado por las practicas del GIO (Global

Infrastructure Office)



- Formatos (Templates) tomados del PMI

- Herramienta de gestion de proyectos, MS Project
Entregables de las Fases del ciclo de vida del Proyecto
Andlisis y disefno:

« Diseio procesos de negocio

» Definicion modelo procesos

« Analisis de procesos y configuracion ACCO

 Identificacion y resolucion de gaps

« Planeacién solucion IT

+ ldentificacion ambiente en sistemas actuales

« Capacitacion Usuarios Claves
Prototipo:

» Desarrollo prototipo

» Desarrollo disefio funcional de gaps

« Diseno y especificacion reportes, interfases, conversion y extensiones

« Definicién procedimientos técnicos

» Desarrollo enfoque de pruebas

« Desarrollo del enfoque conversidon

» Desarrollo plan curricular
Construccion y pruebas:

» Desarrollo cursos de entrenamiento

« Construccion solucion SAP R/3



« Codificacion desarrollos propios (RICE)
) « Planeacién y realizacidén pruebas técnicas

« Instalacién y configuracion hardware para productivo

« Ejecucion pruebas sistema

« Desarrollo perfiles usuario y extensiones seguridad
Asimilacién y entrega:

« Preparacidn usuarios produccién

« Entrenamiento a usuarios finales

« Conversion

« Utilizacién soporte Go Live y on going

» Proveer soporte a usuarios

Analisis y
disefio

Construccion y Asimilacion y

RIgtpdPe Pruebas Entrega

Gestion del Cambio

Gestion del Proyecto

Tecnologia

Metodologia de Administracion de Proyectos

Figura 2.2 - Esquema de la metodologia del Proyecto



Guia de los fundamentos de la gerencia de proyectos (PMBOK)

La guia PMBOK contiene los fundamentos de la gerencia de proyectos
generalmente reconocidos como “buenas practicas”, y una correcta aplicacion
de estas herramientas y técnicas pueden aumentar las posibilidades de éxito de
una amplia variedad de proyectos diferentes.

Esta guia estd compuesta por cinco grupos de procesos de gerencia de
proyecto, estos presentan un alto grado de integracién y dinamica, facilitando la
gerencia de los proyectos en sus distintas fases 6 etapas del ciclo de vida del
proyecto. A continuacién una breve descripcidn de los cinco grupos de procesos
de gerencia de proyectos:

B Grupo de Procesos de Iniciacién, que definen y autorizan un proyecto o
fase.

B Grupo de Procesos de planificacion, que definen y refinan los objetivos
y preparan el plan con la mejor alternativa de accién para lograr los
objetivos y el alcance que el proyecto o fase del proyecto debe realizar.

B Grupo de Procesos de Ejecucion, que integra a la gente y otros recursos
para llevar a cabo el plan de gerencia del proyecto para un proyecto o
una fase.

B Grupo de Procesos de Seguimiento y Control, Mide y supervisa
regularmente el avance a fin de identificar las variaciones respecto del

plan de gestién del proyecto, de tal forma que se tomen medidas
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correctivas cuando sea necesario para cumplir con los objetivos del
proyecto
B Grupo de Procesos de cierre, que formalizan la aceptacién del producto,

servicio o resultado y lleva al proyecto, 0 a una fase, a un final ordenado.

Procesos de
Seguimiento y control

Procesos dé
Flanificacion

Procesos de FProcesos de
Inicio Clerre

Procesos de

Ejecucion

Figura 2.3 - Grupos de procesos de la gerencia de proyectos
Estos cinco grupos de procesos se apoyan en nueve areas de conocimiento en
la gestion de proyectos, los cuales a su vez estan conformados en 44 procesos
en total (ver figura 2.4).
Es importante resaltar que cada proyecto debe adecuar que procesos seran
considerados para la gestion del proyecto, quienes seran los responsables en la
gestién de cada proceso y qué nivel de profundidad sera necesario para cada

proceso.
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Dada las caracteristicas del proyecto Delta Ill, consideramos relevante los
siguientes procesos: integracion, alcance, tiempo, costo, riesgo, calidad,
comunicaciones y recursos humanos, y a un nivel de profundidad suficiente
para los procesos Alcance, Tiempo, Costo, Comunicaciones y Riesgo, dada las
caracteristicas del proyecto Delta lll, esto principalmente por el tiempo corto de

duracion del proyecto.
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2.4 Identificacion de los interesados del proyecto (stakeholders)
La identificacidén de los interesados del proyecto es de vital importancia en la
gestion del mismo, ya que identificamos quienes seran impactados ya sea
en forma positiva 6 negativa por el proyecto, y quienes pueden influir
desfavorablemente hacia el proyecto, para oportunamente tomar acciones
correspondientes para aquellos interesados que puedan peligrar el éxito del
proyecto, mas adelante en el proceso de gestion de cambio detallaremos el
plan para afrontar esta situacion.
En el proyecto Delta Ill, identificamos los siguientes stakeholders claves:
Patrocinador: Angel Abarrategui — Director General
El equipo del proyecto
o Gerente del Proyecto — Roger Vargas
o Process Owners (gerentes de areas, tales como planeacion,
compras, costos, distribucion, produccion, e 1&D)
o Lideres de proceso del area de Tl
o Usuarios Claves (Jefes y asistentes de areas)
o Gestidon de cambio (personal de capacitacion y comunicacion)
Los usuarios finales, principalmente de las areas de manufactura,

compras y costos.
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Figura 2.5 - Interesados de! proyecto Delta Il

Una vez identificados los interesados en nuestro proyecto, realizamos un
analisis de stakeholders, tal como se muestra en la siguiente figura, el cual
tuvo por objetivo conocer el nivel de compromiso actual de los interesados, y
tomar acciones correctivas para llevar a nivel favorable de compromiso
hacia el proyecto, para aquellos interesados que por su influencia puedan

peligrar el éxito de nuestro proyecto (ver figura 2.6)
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Stk 1 Stk 2 Stk 3 Stk 4 Stk 5 Stk 6 Stk 7

Apoyo entusiasta
Trabajara fuerte para ) ?
X

o

lograr que suceda

X ——»0

Ayuda al trabajo
Apoyara para implementar

la solucién

Condescendiente

Haré lo minimo

Indiferente X
No ayudar4, no haré dafio

Vasilante
Se reserva, no es
voluntario

No coperativo

Tendra que ser estimulado

Opuesto
Abiertamente se opondra a
la solucién

Hostile
Bloquerara la
implementacion de la
solucién a toda costa

Figura 2.6 - Analisis de Stakeholders

Los resultados obtenidos en el proyecto Delta Ill, fueron muy favorables
dado que no identificamos ningun interesado principalmente en el nivel
Hostil u Opuesto, debido quiza al gran compromiso e imagen mostrado por
el sponsor del proyecto, el director general de Unilever de México, y la
realizacion temprana de actividades en gestion de cambio, este resultado

favorecié enormemente el desarrollo del proyecto,
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Leccibn aprendida:

Los interesados no solamente estan dentro de la organizacion, sino también
afuera e incluso en otro pais, nosotros cometimos un error en no identificar
desde el inicio como interesados clave a gente de Brasil, en este caso el GIO
(Global Insfrastructure Office), de gran influencia en nuestro proyecto..

2.5 Influencias de la organizacion

Unilever de México, es una organizaciéon con un nivel de madurez aceptable en
la gerencia de proyectos, esto facilitd la labor del gerente de proyecto.

Su estructura organizativa es funcional, donde podemos encontrar areas de
ventas, marketing, finanzas, Supply Chain, recursos humanos, etc., permitiendo
operar su negocio satisfactoriamente y con resultados econdmicos favorables,
dado su tipo de estructura organizativa y la importancia y criticidad del proyecto
delta lll se definid crear una estructura organizativa Matricial Fuerte para
afrontar el proyecto, con las siguientes caracteristicas:

- Alta nivel de autoridad al gerente del proyecto

- Alta disponibilidad de recursos al proyecto (en la mayoria al 100%)

Control del presupuesto del proyecto por el gerente del proyecto
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(Las cajas sombreadas representan personal
involucrado en actividades del proyecto)

Figura 2.7 — Estructura matricial del proyecto

Leccion aprendida:

Coordinacion del
Proyecto

Dificilmente se puede tener un proyecto exitoso, si el gerente de proyecto no

tiene un alto nivel de autoridad para poder decidir y contar con el

involucramiento de los usuarios claves al 100%, para un proyecto critico y de

muy corto plazo, en otras palabras “tiene que tener la sartén por el mango”, de

lo contrario implicaria tener muchos riesgos de alto impacto que gestionar, y por

consiguiente estarian en peligro el logro de los objetivos del proyecto.
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CAPITULO Il
PLAN DE GESTION DEL PROYECTO
3.1 Gestion de Alcance
3.1.1 Enunciado del Alcance
Objetivos del Proyecto
e Alinear e integrar los procesos de planeacion, produccién, logistica y
costos de Unilever-Bestfoods para la division de alimentos, mediante la
revision de procesos, revision de roles y responsabilidades y uso de la
herramienta tecnoldgica SAP R/3
e Implementar el proyecto en no mas de cuatro meses
e Lograr altos niveles de calidad tanto para la gestidon del proyecto y
producto del proyecto
e No interferir las operaciones del negocio, principalmente la produccion y
comercializacién de productos
Restricciones del Proyecto
e Cuatro meses para la entrega del producto del proyecto
e Decisiones centralizadas en Brasil relacionadas con la infraestructura

tecnoldgica (Global Infrastructure Office - GIO) de la regidn
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Supuestos

e Se tiene exactitud de inventarios al 95%

e El equipo clave del proyecto estard 100% asignado al proyecto

e Existen solamente 15% de materiales comunes, los cuales seran
unificados

¢ No se llevara informacion histérica de BPCS (ERP usado por Bestfoods)
a SAP R/3 (ERP usado por Unilever)

¢ Se mantendran la codificacién actual de los productos y materiales

e Se tiene informacion confiable y exacta de la lista de materiales
(formulacién) de los productos

e Se tiene suficiente capacidad de infraestructura tecnolégica, servers,
PC’S y comunicaciones

Leccién aprendida:

Los supuestos deben ser validados constantemente, de lo contrario se
convierten en riesgos, como en el caso del proyecto Delta lll, asumimos que la
lista de materiales (formulas de los productos) era informaciéon confiable y
exacta, pero otra fue Ila realidad, esto nos ocasion6 atraso en algunos
entregables, tuvimos que corregir esta desviacion con apoyo del Director de
R&D para que gente de su area trabaje en la calidad de la informacion en un

tiempo muy corto y con una dedicacion total.
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Limites del Proyecto

Ubicacién geografica de sites:

Oficina principal: Rio Consulado

Plantas: Lerma, Aguascalientes y Esmeralda

Maquiladoras: Corporation libertad, Proseca, Defrut y la moderna
Almacenes de productos terminados: Lerma, Aguascalientes y CD excel
Almacenes de materias primas y empaques: Lerma, Aguascalientes y
Esmeralda

Almacenes de repuestos: Lerma, Aguascalientes y Tultlitan

Procesos:

Planeacion de la demanda

Planeacion de suministro

Produccién

Compra de materiales

Compra de repuestos

Costos

Investigacion y Desarrollo (formulacion)
Administracién de almacenes

Maquila

Mo6dulos SAP R/3:

Produccién planning (PP)

Demand Management (DM)
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e Master Production Scheduling (MPS)
e Materials Requirements Planning (MRP)
e Shop Floor Control (SFC)
e Manufacturing Master Data (MMD)
o Finished Products
o Raw Materials
o Bill of Materials
o Work Centers
o Production Routes
Materials Management (MM):
e Inventory Management (IM)
e Purchasing (PUR)
e Subcontracting for “maquilas”
Controlling (CO)
e Product Costing (PC)
Exclusiones:
o Esta fuera del alcance del proyecto Delta lll, el dimensionamiento de la
capacidad requerida relacionado con la infraestructura tecnolégica

( Servers, PC’'S y ancho de banda de las comunicaciones)
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3.1.2. Estructura Detallada del Trabajo (EDT):

La estructura detallada de trabajo es una herramienta importante en la
planeacidn del alcance de cualquier proyecto, ya que nos permitid descomponer
jerarquicamente el trabajo total del proyecto en trabajos mas pequenos para
una mejor gestion (entregables).

Un entregable es un producto, resultado o capacidad de prestar un servicio
unico y verificable que debe producirse para terminar un proceso, fase 6 un
proyecto.

En la EDT muestra solamente el trabajo que hay que realizar en el proyecto,
trabajo que no figura en la EDT esta fuera del alcance del proyecto, y por lo
tanto no deberia realizarse.

La EDT del proyecto Delta Ill (ver figura 3.1) fue elaborado con la participacion
del los lideres de proceso y usuarios clave, con el objetivo de lograr su
compromiso y responsabilidad en la realizacion de los entregables,

adicionalmente un sentido de pertenencia al proyecto.
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Figura 3.1 - Estructura Detallada de Trabajo del Proyecto Delta Ill
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3.2. Gestion de Tiempo y Costo

3.2.1 Diagrama de Gantt
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Figura 3.2 - Diagrama de Gantt del Proyecto
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3.2.2 Diagrama de Hitos
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Figura 3.3 - Diagrama de Hitos del proyecto
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3.2.3 Recursos del Proyecto (EDR)
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Leccién aprendida:

Cuando se elabora el cronograma del proyecto, debemos de contemplar no
solamente los dias festivos, usos y costumbres del pais donde se desarrolla el
proyecto, sino también de todos los paises de residencia de todos los
interesados claves (key stakeholders) del proyecto, nosotros no contemplamos
que en febrero para la mayor parte de la gente de Brasil es muy especial por las
fiestas de carnaval de rio, por lo que la mayor parte del personal del GIO (global
Infraestructura Office) tomaron sus vacaciones esa semana de fiestas,
perjudicandonos en algunas decisiones y entregables relacionados con los
requerimientos de infraestructura del proyecto.

3.2.4 Presupuesto del Proyecto:

Para el calculo del presupuesto del proyecto determinamos los recursos de
gente, equipo y materiales necesarios para lograr cada entregable. Para asi
consolidar siguiendo nuestro EDT, y lograr el total de costo por recurso.
Unilever de México, por politica contempla una reserva de gestion para ciertos
proyectos criticos para el negocio, en este caso la reserva fue de $50,000, esto
como consecuencia de que hay riesgos no identificados (“lo desconocido de lo

desconocido”) en el proyecto y que podria influir en los objetivos del proyecto.
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Delta lll Project - UBF
‘USD

Others

Budget | LE Budget | LE
0 0 361.667 0
Process Owners (9) 75.000
Lideres de Procesos (7) 58.333
Key Users (20) 166.667
Prograrmador (2) 6.667
Liceres de Gestion ge Cambio (3) 25.000
Gerente del Proyecto 30.000
0 0 10.000 0
PC’s, Printers and Others 10.000
RIA 400.000 0 185.000 0
Movilidad y viaticos 50.000
Entrenamiento a key users 15.000
Entrenamiento a end users 100.000
Gestién de cambio 20.000
Upgrade de servers 250.000
Licencias SAP R/3 (100) 150.000
0 0 50.000 0
Reservas 50.000
TOTAL 400.000 0 606.667 0

Figura 3.5 — Presupuesto del Proyecto
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3.3 Gestion de recursos Humanos

3.3.1 Organigrama del Proyecto

Organigrama del Proyecto Deltalll

* Angel Abarrategui
* Alejandro Bohn

* Rafael Tena

* Edgar Waring

* Ronaldi Carassini
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Roger Vargas

* Martha Molina
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* Victor H Herrejon
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~—t Documentacion

* Gustavo Salinas

Production
Planning
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* Eduardo Perez (FT)

* Fernando Reyes (FT)
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Materials
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1 *Jorge Sanchez (PT)
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| * Salvador Lozada (FT)

“Refacciones”

* Jorge Sanchez (PT)

I — |

Figura 3.6 — Organigrama del Proyecto
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3.3.2 Roles y responsabilidades

Comité Ejecutivo (Steering Committee):
Dar guia sobre las prioridades del negocio que afecten directamente el
desarrollo del Proyecto
Validar, gestionar y aprobar issues potenciales que pongan en riesgo el éxito
del Proyecto
Participar en las reuniones de avance que se definan a lo largo de la
implantaciéon
Patrocinar las iniciativas que el Proyecto dispare a lo largo de la
organizaciéon

Gerente del Proyecto:
Planificar, controlar, coordinar y liderar las actividades de los equipos
Asegurar que el proyecto se ejecute dentro del tiempo y presupuesto
establecido
Asegurar que se cumplan los Objetivos planteados
Asegurar que se cumplan los estandares de calidad esperados
Suministrar reportes de avances al Comité y al Equipo de Trabajo
Garantizar que cada uno de los modulos estén definidos, disenados vy
configurados de una manera consistente con los disefios de los procesos
Garantizar que el sistema opere correctamente cuando todos los médulos

funcionen de forma integrada
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Garantizar que el trabajo se mantenga dentro del alcance definido y que los
posibles cambios en el alcance sean analizados y Gestionados
oportunamente

Process Owners:
Revisar y aprobar los procesos de negocio y disefios propuestos (TO-BE)
por el equipo de implantacion
Apoyar a los Equipos funcionales de trabajo en las definiciones criticas del
negocio que pongan en riesgo el cumplimiento de los objetivos
Gestionar ante el Comité de Direccion cualquier issue relevante que se
presente durante la implantaciéon

Usuarios Claves:
Apoyar en la Definicion y Disefio de los Procesos (TO BE)
Validaciéon de Prototipos
Definicidén de los Escenarios de Negocio
Preparacién, Ejecucién y Validacion de los Modelos de Prueba
Asimilar el uso de la herramienta SAP R/3
Capacitar a usuarios Finales

Lideres de procesos IT:
Disefar , Configurar e Implantar los procesos funcionales de los ciclos de a)
Planeacién de la produccién, b) Manejo de materiales y c) Costos, de
acuerdo con los requerimientos de negocio de Unilever Best Foods

basandose en las mejores practicas que ofrece el sistema SAP R/3
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Garantizar que el sistema opere correctamente cuando todos los modulos
funcionen de forma integrada
Garantizar que el trabajo se mantenga dentro del alcance definido y que los
posibles cambios en el alcance sean analizados oportunamente
Gestionar el esfuerzo para la conversion de datos finales a SAP R/3
Lideres de Gestion de cambio:
Coordinar el aspecto humano y su interaccion con los equipos de procesos y
tecnologia para conseguir que el sistema sea implantado exitosamente
Lograr que los usuarios finales estén comprometidos y capacitados en el
momento del arranque del sistema
Ir un paso adelante en el proyecto, de tal forma que se anticipen a cualquier
barrera al cambio que se presente durante el proyecto
Tecnologia:
Garantizar la implantaciéon y el 6ptimo funcionamiento de los ambientes de
desarrollo, pruebas, entrenamiento y operacion del sistema SAP R/3 y de las
herramientas necesarias, para que los equipos del proyecto puedan lograr el

cumplimiento de sus objetivos

3.3.3 Matriz de asignacion de responsabilidades (RAM)

La matriz de asignacién de responsabilidades es una herramienta que nos
apoyé en el logro de los entregables, ya que claramente asignamos la
responsabilidad de cada entregable principal de nuestro EDT a los diferentes

roles definidos en la organizacion de nuestro proyecto, los Accountables (A)
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seran los que al final del dia rendiran y entregara el entregable asignado al

proyecto.
Role Gerente Gestion
N Steerting |del Process |Usuarios |Lideres de |de
Comiittee [Proyecto |Owners |Claves |Procesos IT |[Cambio |Tecnologia
Gestion del proyecto || A C C C C C
Andlisis y Diseno | C A R R I |
Prototipo | C R R A I R
Construccion y
pruebas I C C R A | C
Asimilacion y
Entrega I C R A R R C
|R = Responsible A= Accountable C=Consult |= Inform I

Figura 3.7 - Matriz de Asignacion de Responsabilidad
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3.4 Gestion de riesgos

Dado que los riesgos son eventos inciertos del futuro que pueden afectar los
objetivos de nuestro proyecto, para poder gestionarlos debemos apoyarnos en
dos variables, la primera es la probabilidad del evento, el cual se asocia con la
incertidumbre y la segunda es el impacto sobre nuestros objetivos del proyecto.
Por |o tanto para gestionar los riesgos del proyecto Delta Ill, hemos considerado
los siguientes procesos: Identificacion de riesgos, analisis cualitativo, plan de
respuesta al riesgo y seguimiento y control de los riesgos

3.4.1 Proceso de Identificacion de riesgos

Empleamos la técnica de tormenta de ideas (brainstorming), con todos los
miembros del equipo, para lo cual realizamos sesiones de identificacion de
riesgos tomando como base un el RBS (Risk Breakdown Structure) (anexo 5),
template puesto a disposicién por el PMI, como resultado obtuvimos la lista
inicial de riesgos del proyecto.

Posteriormente reforzamos esta lista aplicando la técnica juicio de expertos,
para lo cual buscamos la opinidn de gerentes de proyectos con bastante
experiencia en proyectos similares de la regién, logrando al final una lista de

riesgos identificados afinada tal como se muestra en la siguiente figura.
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|Entregable |Objetivo
|Descripcion del riesgo jafectado  |impactado

Debido contar con infonmadén poco confiable y sensible para el
proyecto, podriamos tener resultados poco favorables de las

pruebas, y esto retrasaria el proyecto. (lista de mateniales, Tiempo y
R1 exachitud de inventanos, ordenes pendientes, etc..) Prototipo calidad
. Debido a estar centralizada las dedisiones de infraestructura en
Téchico Brsil, podriamos no tener los entregables relacionados con
R2 infraesfuctura sequn lo planeado, y esto retrasaria el proyecto  |Proyecto Tiempo

Debido a norealizar un dirersionamiento de las capacidades
requeridas previamente de los servidores y PC’s necesitados,
podriamos no tener un buen desempeiio del tiempo de
respuesta a los usuarios, lo cual se reflejaria en una pobre
R3  |calidad del producto Pruebas Calidad

Cormo carseauenaa de tener dos organizadones con diferente
cultura, valores, madurez en gestion de proyectos, podriamos
tener un fuerte rechazo hacia el proyecto por las personas que
trabgjan en Bestfoods, esto traeria mas tiempo para lograr los

: 1A R4 |entregables Proyecto Tiempo
annlzac'on Al estar Unilever ejecutando atros proyectos, como lanzamiento de
nuevos productos, podriamos tener que compartir recursos
(cloves) y sobrecarganios, lo cual se reflejaria en los tiempos de Tiempo,
RS |los entregables Proyecto calidad

Cormo carseauenaa de estar el proyecto en medo de las fiestas
navidefias y de fin de afio, podriamos tener un bajo desempeiio
del equipo del proyecto, esto traeria problermes en la calidad de |Modelo TO-BE | Tiempo y
R6 los entregables y consumo de s tiermpo de lo planificado {futuro) Calidad
Extemo Debido a que el proyecto se desarrolla en la temparada de inviemo
con fuertes inconvenientes climatologicos, y al exastir una gran

movilizaaén de gente entre las diferentes plantas y ofiana central ,
podriamos no comntar con las personas claves en las
reuniones de trabajo, lo cual se refigjaria en las demmoras de los
R7  |entregables Proyecto Tiempo

Como carseasenaa de tener una gran restnicaon de tiempo de 4
meses (fecha impuesta 01/04/02) y tener planificado rruchas
adtividades secuenciados en forrra paralela, podriamos tener

Gestion de problemas en el curmplimiento de los entregabes en fonme
R8  |oportuna, esto traeria retrazo en el proyecto Proyecto Tiermpo
ProyeCtOS A raiz de optar por la estrategia de capaditacén "fonmando el

consultorintemo”, podriamos tener consuttores intemos (key
users) no preparadaos para asumir tal rol, teniendo un gran Capadtadiona
R9 impacto en la calidad del proyecto usuarios finales |Calidad

Figura 3.8 - Lista de riesgos identificados
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3.4.2 Proceso de analisis cualitativo

Para realizar este proceso, primeramente definimos nuestros rangos de valores
de la probabilidad e impacto para nuestro proyecto (ver figura 3.9y 3.10),
tomando en consideracion los lineamientos impartidos por el sponsor del

proyecto, donde la prioridad del proyecto fue el tiempo y en segundo plano el

costo.
Valor Costo Cronograma Funcionalidad | Calidad
Impacto
i0 Muy alto Mayor Issue Mayor
impacto iIssue
8 Alto impacto Medio Issue Medio
Issue
6 Medio impacto | Medio iImpacto | Menor Issue Menor
Issue
4 Bajo mpacto Bajo impacto Muy Muy
Pequeno pequeno
lssue Issue
2 N - - -
0 - - - -

Figura 3.9 - Rango de valores del impacto
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Score | Escala Rango
5 Muy alto >50%
4 Alto 26-50%
3 Medio 11-25%
2 Bajo 5-10%

1 Muy bajo >5%

Figura 3.10 - Rango de valores de la probabilidad

Con la combinacién de estas dos tablas, logramos formar una

matriz de

analisis de riesgo (ver figura 3.11), la cual nos permitié evaluar cualitativamente

los riesgos previamente identificados.

NR

EDT

Costo

Cronograma

Calidad

Funcionalidad

Probabili
dad

PUNTAJE

Figura 3.11 — Matriz de analisis cualitativo de riesgos
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Otra definicién importante fueron los rangos de priorizacion de riesgos, en
otras palabras a que nivel se encontré nuestra tolerancia a los riesgos, de tal

forma que nos permitid dar prioridad en la respuesta a aquellos riesgos altos.

Riesgo altos Mayor a 30 puntos

Riesgos moderados | Entre 20 — 30 puntos

Riesgo bajos Menor 20 puntos

Riesgos altos: requieren de respuesta en el corto plazo
Riesgos moderados: requieren mayor analisis

Riesgos bajos: solamente monitorear

Una vez definido lo anterior, procedimos a aplicar el analisis cualitativo con el
equipo del proyecto y otras personas vinculadas al proyecto como el sponsor y
los process owners, logrando la siguiente lista de riesgos priorizados (ver figura
3.12)

El ultimo proceso fue desarrollar un plan de respuesta a cada riesgo, tal como

se muestra en la figura 3.13
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Técnico

Organizacion

Externo

Gestion de
Proyectos

R1

R2

R3

RS

R6

R7

R8

R9

Debido contar con informacién poco confiable y sensible para el
proyecto, podriamos tener resultados poco favorables de las
pruebas, y esto retrasaria el proyecto. (lista de materiales,
exactitud de inventarios, ordenes pendientes, etc..)

Debido a estar centralizada las decisiones de infraestructura en
Brsil, podriamos no tener los entregables relaclonados con
infraestructura segun lo planeado, esto retrasariael ro ecto
Debido a no realizar un dimensionamiento de las capacidades
requeridas previamente de los servidores y PC s necesitados,
podriamos no tener un buen desempefio del tiempo de
respuesta a los usuarios, lo cual se reflejaria en una pobre
calidad del producto

Como consecuencia de tener dos organizaciones con diferente
cultura, valores, madurez en gestion de proyectos, podriamos
tener un fuerte rechazo hacia el proyecto por las personas que
trabajan en Bestfoods, esto traeria mas tiempo para lograr los
entregables

Al estar Unilever ejecutando otros proyectos, como lanzamiento de
nuevos productos, podriamos tener que compartir recursos
(claves) y sobrecargarlos, lo cual se reflejaria en los tiempos de
los entregables

Como consecuencia de estar el proyecto en medio de las fiestas
navidefas y de fin de afo, podriamos tener un bajo desempefio
del equipo del proyecto, esto traeria problemas en la calidad de
los entregables y consumo de mas tiempo de lo planificado

ebido a que e proyecto se desarro a en atemporada e invierno
con fuertes inconvenientes climatologicos, y al existir una gran
movilizacion de gente entre las diferentes plantas y oficina centrat ,
podriamos no contar con las personas claves en las
reuniones de trabajo, lo cual se reflejaria en las demoras de los
entregables

Como consecuencia de tener una gran restriccién de tiempo de 4
meses (fecha impuesta 01/04/02) y tener planificado muchas
actividades secuenciados en forma paralela, podriamos tener
problemas en el cumplimiento de los entregabes en forma
oportuna, esto traerfa retrazo en el proyecto

A raiz de optar por la estrategia de capacitacién "formando el
consultor interno”, podriamos tener consultores internos (key
users) no preparados para asumir tal rol, teniendo un gran
impacto en la calidad del pro ecto

Prototipo

Proyecto

Pruebas

Proyecto

Pro ecto

Modelo TO-
BE (futuro

Pro ecto

Proyecto
Capacitacio
na
usuarios
finales

Tiempo y
calidad

Tiem o

Calidad

Tiempo

Tiempo,
calidad

Tiempo y

Calidad

Tiempo

Tiempo

Calidad

Figura 3.12 — Lista de Riesgos priorizados
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3.4.3 - Plan de Respuesta al riesgo

|
Entregable |Objetivo ,
Categoria ipcion del riesgo afectado i Puntaje Respuesta |Acciones Responsable
* Involucrar al director de R&D '
Debido contar con informacién poco confiable y sensible para el Sostener reuniones frecuentes con los
proyecto, podriamos tener resuitados poco favorables de tas . Migig.r process owners involucrados
pruebas, y esto retrasarla el proyecto. (lista de materiales, Tiempo y Lograr firma del director de R&D, de
R1 |exacttud de inventanos, ordenes pendientes, etc..) Prototipo  [calidad 8 32 |aprobacién de los datos Roger Vargas
Debido a estar centralizada las decisiones de infraestructura en Mayor
Técn ico Brsil, podriamos no tener los entregables relaclonados con analisis
R2 |infraestructura segiin lo planeado, y esto retrasaria el proyecto |Proyecto  |Tiempo 10 30 * Seguimiento al GIO
Debido a no realizar un dimensionamiento de las capacidades
requeridas previamente de los servidores y PC’s necesitados
podriamos no tener un buen desempeiio del tiempo de Mayt.:)r.
respuesta a los usuarlos, o cual se reflejarfa en una pobre andlisis
R3 |calidad dei producto Pruebas Calidad 8 24 * Seguimiento al GIO
Como consecuencia de tener dos organizaciones con diferente
cultura, valores, madurez en gestion de proyectos, podriamos
tener un fuerte rechazo hacla el proyecto por las personas que Monitorear
trabajan en Bestfoods, esto traeria mas tiempo para lograr los
. .. |R4 |entregables Proyecto  [Tiempo 8 16
Ol'gan 1zacion Al estar Unilever ejecutando otros proyectos, como lanzamiento de
nuevos productos, podriamos tener que compartir recursos 5 .
(claves) y sobrecargarlos, lo cual se refiejaria en los tiempos de Tiempo, Monitorear
R5 |ios entregables Proyecto calidad 6 12
Como consecuencia de estar el proyecto en medio de las fiestas
navidefias y de fin de afio, podriamos tener un bajo desempeiio Mitigar
del equipo del proyecto, estotraeria problemas en la calidadde |Modelo TO- (Tiempo y * Lograr aprobacién de bono vs resultado
R6 |los entregables y consumo de mas tiempo de lo planificado BE (futuro) |Calidad 8 32 para miembros claves del proyecto * |Roger Vargas
Debido a que el proyecto se desarrolla en la temporada de invierno
Exte mo con fuertes inconvenientes climatologicos, y al existir una gran
movilizacion de gente entre las diferentes plantas y oficina centraf ,
podriamos no contar con las personas claves en las Monitorear
reuniones de trabajo, lo cual se refiejaria en las demoras de los
R7  |entregables Proyecto  |Tiempo 6 12
* Seguimiento diario del status del
proyecto )
Como consecuencia de tener una gran restriccion de tiempo de 4 Ubicacion conjunta (war room) de todo el
meses (fecha impuesta 01/04/02) y tener planificado muchas Mitigar equipo del proyecto
actividades secuenciados en forma paralela, podriamos tener Apalancamiento con el director general
Gestion de problemas en el cumplimiento de los entregabes en forma (sponsor) para el apoyo total de los
0 ¢ R8  |oportuna, esto traeria retrazo en el proyecto Proyecto  |Tiempo 10 process owners Roger Vargas
yec 0s A raiz de optar por la estrategia de capacitacion "formando el Capacitacio * Lograr asignacion del 100% al proyecto
consultor interno", podriamos tener consultores internos (key it . Mitigar de los key user
users) no preparados para asumir tal fol, teniendo un gran usuarios *, Facilitar un recursos a key users en el War
R9 |impacto enla calidad del proyecto finales Calidad 57 8 32 room (PC’s, lider de proceso, ...) !Roger Vargas
[ 1

Fiviira AR

Plan do rocnuocta al rioacan




Leccién aprendida:

Los riesgos tienen que monitorearse y controlarse durante todo el ciclo de vida
del proyecto, y no solamente en el proceso de planeacion como fue el caso del
proyecto Delta Ill, esto tuvo como consecuencia que aparecieron nuevos
riesgos, algunos riesgos nunca sucedieron, o que el plan de respuesta no fue el
adecuado, corregimos esta situacion nombrando un responsable de la gestion
de riesgo (risk owner), de tal forma que esta persona “gestione las 24 horas los

riesgos, principalmente los riesgos de nivel alto de criticidad”.

3.5 Gestion del cambio

3.5.1 El proceso de gestion de cambio

El proceso de Gestion de Cambio es de vital importancia en todos los proyectos
y mas lo fue para el proyecto Delta lll, ya que se integraron dos organizaciones
con diferentes cultura organizacional (Unilever y Bestfoods), por lo tanto hubo
resistencia al cambio (ver figura 3.14 - obstaculos para el éxito de las
implantaciones) originado por la implantacion del producto del proyecto, el cual
impactd en los procesos del negocio, las herramientas tecnologicas y

principalmente en la estructura organizacional.
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Resistencia
al cambio

Limitaciones de
sistema

Faita de consenso
entre los ejecutivos

Falta de Patrocinio

Expectativas
no alineadas

Falta de un eguipo
multifuncional

Habilidad no adecuadas
en el equipo

Personal de Informatica
involucrado tardiamente

Falta de Recursos en el
equipo de trabajo

Note: Total exceeds 100% due to multiple answers
Source: Information Week, June 20, 1994 DATA: Deloitte & Touche 1993 Survey of 400 U.S. and Canadian CiO's

Figura 3.14 - Obstaculos para el éxito de las implantaciones

¢ Qué es gestion de cambio?

Es un proceso que tiene por objetivo ayudar a las personas que estan
involucradas en el proyecto a que tengan una mejor comprensién de lo que
ocurre, los beneficios que el cambio va a traer consigo y a disminuir el impacto
negativo y la resistencia

Para el proyecto Delta Ill conformamos tres frentes para la gestién de cambio:

Red de patrocinio, comunicacion y capacitacion
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Planeacion /

Andlisis y Disefio Asimilacion y Entrega .

ﬁ A iidentficar Patrocinadores y Agentes de Cambio i
| \Formalizar la Redde Patrocinio | !

i A Desarrollar el Plan de Agentés del Cambio |
A Junta de Amanque con los Agentes del Cambio | :

Deﬁrioilén de Mecanismos de retroalimentacion de:la Red :

Ejecutar el Plan de Agentes de Cambio

]
Monitorear y actualizar los cambios en el Plan de la Red de Patrocinio de acuerdo a la
retroalimentacion

A
A

1 I ' 1
A Desanollar el Pi3n de Cormunicacion (Mensajes clave, emishr, canales de comunicacion, fechas)
1 1

' I
A Definir mecanisrios de retroalimentacin de la Comunicaciéh -
[} ! 1 i

i
L
L]
1
L
U
1
I
i
Ll
I
|
1
|}
L]
|
i
L]
L]

¥ Y Ejecutar el Plan de Comunicacion (Desarrollar y entregar mensajes clave)
L]

W'Y Monitorear y actualizar el Plan de Comunicacion de acuerdo a la retroalimentacion

1 i
1 ]

:

1 I '

A dentificar Audiendas y Neoesida|des de Capacitacion :
A Desarrollar curriculp de Capactacion | ]

i A Matenal deiCapacitaciond Ejecutar Capacitacion 1

| Desarrollar ambiefte de . '

i1 Capacitacon l

'& Conducir “Train the Trainers’ -

1}

1 '

Camatacion/

" A Desarroliér Estrategia de Sopolte a la Operacién
L)

|

|

|

1 L

: Monitorear Resultados de Capacitacion

7-28 enero | 4-25 febrero | 4marzo — 1 abril I

Figura 3.15 - Metas claves del proceso de gestion de cambio

3.5.2 Red de patrocinio:
El Objetivo fue facilitar y apoyar el proceso de cambio, asi como también
transmitir a la organizacion la urgencia de cambio.
Elementos importantes
Patrocinador (Director General — Angel Abarrategui)
Agentes de cambio

o Ana Guijén (Lider)
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- Raul de Luna

- Karina Munn

- Sonia Lee

- Jesus Cossylion Guerrero
- Juan Carlos Castafieda
- Ernesto Basurto

- Jesus Aguayo

- Humberto Valderrama

- Javier Godoy

- Alejandro Salgado

- Carlos Vazquez

- Emiliano Garcia Frances

- Francisco Mercado Ruiz

Caracteristicas de los agentes de cambio:

Liderazgo

]

Credibilidad

Influencia en la organizacion y

1

Facilidad de palabra

Responsabilidades de los agentes de cambio:

- Ejecutar el plan de actividades de agentes de cambio
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- Reportar avance al lider de gestién de cambio
- Facilitar las tareas de comunicacion y capacitacion
- Promover y apoyar al cambio

- Mantener la comunicacion con los usuarios finales asignados

Etapas del proceso de gestion de cambio:
- Contacto

- Entendimiento

- Aceptacion y

-  Compromiso

Herramientas de los agentes de cambio: Tablero de Avance

Cada Agente del Cambio llen6 el tablero (ver figura 3.16), segun la etapa en la

que se encuentre de acuerdo a los siguientes criterios:

. -: aspecto concluido, cubierto en su totalidad y controlado por el
Agente del Cambio.

o . aspecto con cierto grado de avance, pero no terminado por
falta de informacion, apoyo, tiempo, recursos, etc.

. -: aspecto no iniciado por algun problema que esta fuera del alcance
del Agente del Cambio y para lo cual requiere apoyo del Lider de Gestion

del Cambio, de los Patrocinadores o de alguien mas.
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U

Tablero de Avance

CONTACTO

Semana del 21 de enero al 2 de febrero
Entendimiento del Agente del Cambio
Entiendo lo que se espera de mi en el proyecto: rol y responsabilidades
Conozco los usuarios que estan a micargo
Conozco los objetivos del proyecto
Conozco la estructura del proyecto
Conozco las diferentes etapas del proyecto
Conozco a las persona que puedo recutrir en caso de duda
Habilitacion
Los usuarios que estan a mi cargo me conocen y confian en mi
Los usuarios saben de miasignacion al proyecto
Mi jefe esta enterado de mirol en el proyecto
Cuento con el apoyo de mi jefe para realizar las actividades que me han asignado
Cuento con el apoyo del proyecto para realizar las actividades que me han asignado
Dispongo del tiempo necesario para realizar las actividades que me corresponden
Dispongo de los medios necesarios para realizar las actividades que me corresponden

Area / Nombre del

Figura 3.16 - Ejemplo de un tablero de avance

3.5.3 Comunicacién:
El Objetivo fue entregar a la organizacién informacion relevante del proyecto
que genere el compromiso y aceptacion por parte de los usuarios finales con el
esfuerzo de cambio. A través de mensajes claves, medios adecuados vy
retroalimentacion en relacién a la efectividad de los mensajes enviados (ver
figura 3.17).
Objetivos especificos del Plan de Comunicacion:

e Generar sentido de propiedad en las areas involucradas.

e Posicionar al proyecto como un proyecto de cambio (no solo la

Implantacion de un sistema sino un cambio en la manera de trabajar e

Interpretar la informacién)



e Alineary reforzar expectativas de los diversos grupos de interés
e Generar aceptaciéon, confianza y apertura hacia el proyecto y los

cambios

Premisas
- El plan de comunicacién debera ajustarse a los planes de trabajo de los
equipos de proceso.

Se cuenta con una infraestructura de comunicacién con el resto de la
organizacién (boletines, correo electronico, pizarrones informativos).
- La elaboracion de los comunicados se realizara por el equipo de Gestion del
Cambio y se requerira de la validacidon de los responsables de proceso, el lider
de proyecto y el lider de gestion del cambio.
- Se recomienda utilizar los medios altamente efectivos para lanzar mensajes
importantes y como refuerzo a aquellos que se consideran como medianamente
efectivos.
- Todos los mensajes deberan ser validados por el area de Comunicaciéon de
Unilever
- Es necesario contar con un sistema de retroalimentacion que permita realizar
las modificaciones correspondientes al plan de comunicacién y de esta forma

garantizar su efectividad.
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Medios:

Dentro del andlisis realizado para evaluar los Medios se identificaron los

siguientes utilizados por el proyecto:

Posters

Correo electronico
- Reuvista Unilideres

Caballete
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Etapa - Contacto

Situacién Mensajes Clave Audiencia Medio Sugerido - Emisor Fecha
¢Cuales son los En el comunicado anterior se hablé sobre los | Usuarios finales CORREO Roger Vargas 28/01/2002
principales antecedentes del proyecto Delta Il y sobre las ELECTRONICO/
beneficios del personas que participan en éste. BOLETIN
proyecto?

¢.Dbénde estamos
ahora y cuales son
los principales
avances del
proyecto?

¢Quiénes participan
en los equipos de
trabajo del
proyecto?

En este comunicado hablaremos sobre los
principales beneficios del proyecto, los avances que
se tienen hasta el momento y en qué consiste la
herramienta a utilizar (SAP).

Los principales beneficios del proyecto Delta lil para
la compafiia son:

a) Contar con informacién integral, oportuna y de
calidad.

b) Facilitar la toma de decisiones.

c) Eliminarla duplicidad de actividades, lo que nos
permitira ser mas efectivos y desarrollar nuevas
habilidades necesarias en nuestro trabajo diario,
validando los procesos de negocio.

d) Alineacién los procesos de negocio.

e) Capacitar al personal para que sepa, pueda y
quiera utilizar esta nueva herramienta de
informacion. La entrada de un nuevo sistemade
informacién no garantiza el logro de los
beneficios esperados si no se cuenta con el
apoyo de las personas que trabajan dentro de la
empresa. “Para poder aprovechar la tecnologia
es necesario capacitar al personal para que de

esta forma se aproveche al maximo la
herramienta”.
Identificar con cada moédulo cuales son los
avances mas representativos del proceso y

cuales son los préximos pasos

Presentar por cada médulo los nombres de las
personas que estan participando dentro del
proyecto.

Figura 3.17 - Ejemplo del plan de comunicaciones
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3.5.4 Capacitacion:
La capacitacién a usuarios finales tuvo como objetivo el proporcionarles los
conocimientos necesarios para que puedan operar con el nuevo sistemay
puedan adoptar de manera efectiva la nueva forma de trabajar a partir del 1 de
abril de 2002
Enfoque:
Todos los usuarios recibieron dos tipos de cursos. Cursos introductorios y
especificos

-Los cursos estuvieron estructurados de tal forma que permitié a los

usuarios:
— Comprender los conceptos que se estén introduciendo
— Realizar ejercicios para practicar lo aprendido
— Efectuar preguntas durante el curso
- Ser evaluados para conocer su grado de entendimiento
‘La cadena de cursos que tomd cada usuario se armo considerando las
actividades que realizaron con el nuevo sistema, es decir, los roles que tuvieron
asignados.
Objetivos de los Cursos introductorios:
Proporcionar al usuario los conocimientos y habilidades basicas necesarios que
le faciliten la comprension, asimilacion y entendimiento de los temas que se

cubriran en los cursos especificos.
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Generar confianza en el usuario con respecto a la nueva herramienta que va a

utilizar.
- Técnicos
- Manejo de PC

- Windows

- Conceptuales : Contabilidad, Costos, Presupuestos, MRP

Contenido de los cursos especificos:

Contenido

Descripcion

Introduccion al proceso

Explicacion del proceso general del proceso de negocio, ubicando al usuario en la
parte que interviene.

Conceptos de SAP

Conceptos basicos de SAP que se requieran para lograr un mayor entendimiento del
contenido del curso. Esta seccion se desarrollara unicamente en los cursos que se
requiera.

Tabla de nunca mas y de ahora
en adelante

Tabla comparativa enunciando los cambios mas importantes en la forma de trabajar.

Ayudas rapidas (job aids)

Guias rapidas con aspectos concretos que sean clave en la operacion. Estas se
elaboraran segun se requiera.

Transacciones

Ejemplos y casos practicos

Evaluacion

Descripcion de como operar cada transaccion que forma parte de las actividades
que realizara el usuario.
Para el curso se prepararan ejercicios, unos para que sean utilizados por el
instructor como ejemplos para explicar a los usuarios la operacion; y otros como
casos practicos para que los usuarios los realicen y puedan repasar lo expuesto por
el instructor.
Al final del curso los alumnos haran dos evaluaciones:
1. Al curso (contenido del curso, materiales utilizados, exposicion del
instructor).
2. Al usuario. Nos permitira evaluar la asimilacion de los conocimientos
presentados en el curso.

Herramienta Matriz de perfiles:

Esta matriz nos permitié cruzar roles definidos / usuarios finales /

funciones SAP R/3, con el objeto de definir exactamente el perfil del

usuario y por lo tanto las necesidades de capacitacion,
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Leccion aprendida:

Generalmente los proyectos complejos y criticos, traen consigo rechazo al
cambio que va producir el producto del proyecto, y una de las formas de
afrontar tal problema es mediante el proceso de gestion de cambio, no
debemos de escatimar los recursos y tiempo necesarios para desarrollar las
actividades de este proceso, tal como lo hizo el proyecto delta /Il en sus inicios,
una vez que el proyecto comenz6 a cosechar frutos (“cuando las barreras de
cambio, se caen”), entonces se encuentra el gran valor para el proyecto y por
tanto apostamos todo al proceso de cambio, el hacerlo tarde puede ser fatal

para el proyecto.
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CAPITULO IV

SEGUIMIENTO Y CONTROL DEL PROYECTO

4.1 Auditoria de calidad

Con el objetivo de asegurarnos que estuvimos siguiendo las politicas, procesos
y procedimientos del proyecto y de Unilever de Meéxico, programamos una
auditoria de calidad a la mitad del proyecto y otra antes del GO-LIVE.
Solicitamos el apoyo para esta actividad al gerente de otro proyecto y su
equipo, ellos estaban afrontando un proyecto en la regién de gran envergadura
y similar al nuestro.

Como resultado de esta auditoria, encontramos algunas desviaciones
principalmente en el modelamiento de los procesos de planeacion de materiales
y temas relacionados con la infraestructura tecnoldgica necesitada por el
proyecto, estas auditorias nos ayudo a corregir las desviaciones
oportunamente.

Adicionalmente ellos nos recomendaron algunas buenas practicas realizadas en

proyectos pasados, sobre la estrategia de arranque.



4.2 Sistema de control de cambios
Nuestro sistema de control de cambios tuvo los siguientes elementos:

e Un procedimiento, que define como se controlan, se cambian y se
aprueban los entregables y la documentacion del proyecto (se detalla
mas adelante)

e Un Formato de solicitud de cambio (ver formato anexo 4)

e Un LOG de requerimientos de cambio

e Niveles de aprobacion para autorizar los cambios (incluido en el
procedimiento)

Obijetivo del procedimiento

El objetivo del presente procedimiento fue otorgar al gerente del proyecto, un
mecanismo controlado y ordenado para solicitar cambios a los Requerimientos
definidos de acuerdo a los alcances del proyecto.

Reglas generales

a) EI Gerente del Proyecto lleva el control de los cambios.

b) Los cambios pueden ser identificados y solicitados tanto por el gerente del
proyecto y process owners.

c) Todo cambio identificado por los equipos de trabajo que se definan debera
ser canalizado a través del gerente del Proyecto.

d) Todas las formas de solicitud de cambio, sean aceptadas o no, seran

archivadas en el archivo del Proyecto como parte de su documentacion
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e) Se validara el estado de los cambios a la fecha con el fin de garantizar que el
proyecto no sufra ningun retraso
f) No se aceptaran cambios durante la fase de pruebas.
g) El eventual desplazamiento en las fechas de Aceptacion del Proyecto,
causado por la ejecucion acordada como resultado de la aplicacion de este
procedimiento de modificaciones al alcance del Proyecto, no se contabilizara
como retraso en el cumplimiento de la Aceptacion del Proyecto.
h) El gerente del Proyecto en colaboracion con los process owners efectuaran
un analisis preliminar para calificar el cambio.
Calificaciones posibles:
e Cambio menor, en adelante "MEJORA"
Si el requerimiento esta enmarcado en el alcance del proyecto y no
afecta el cronograma
e Cambio mayor, en adelante "CAMBIO"
Si el requerimiento esta enmarcado en el alcance del proyecto y afecta el
cronograma del proyecto
e Cambio sustancial, en adelante "MODIFICACION"
Si el requerimiento no esta enmarcado en el contexto de los alcances

definidos y/o afecta sustancialmente el cronograma del proyecto.

74



Pasos del procedimiento:

a) Cuando un equipo de trabajo identifica un cambio, presenta el Formato de
Solicitud de Cambios al gerente del Proyecto, llenando la Solicitud de Cambio
(Anexo 4-Formato Solicitud de Cambios).

b) El gerente del Proyecto asignard un numero consecutivo a la Solicitud y
determinara conjuntamente con los process owners, si el cambio afecta los
plazos de ejecucion del Proyecto.

c) Después de hecho el analisis, el gerente del Proyecto llenara la Seccion |l del
Formato Solicitud de Cambios en la cual se registrara el impacto en tiempo y
costo del mismo.

e Si el cambio es identificado como una MEJORA, se procede
inmediatamente a las firmas de aprobacién (Seccién Il del
Formato Solicitud de Cambios).

e Si es identificado como un CAMBIO, se tendran la opcion de realizar un
canje por otra funcionalidad equivalente.

e Si es identificado como una MODIFICACION, se tendran las siguientes
opciones:

I. Realizar un canje por una o mas funcionalidades equivalentes.
il No realizar el cambio.
d) Se procede luego con la aprobacion o rechazo del cambio, la cual no debe
exceder los diez (2) dias habiles con el fin de evitar retrasos en la ejecucién del

Proyecto.
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e) En caso de que el cambio sea aprobado, se llena la seccién Il del Formato
Solicitud de Cambios y se hacen los ajustes necesarios al costo del Proyecto.

f) En caso de ser rechazado o ser diferido para una etapa posterior, se llena la
seccion Il del Formato Solicitud de Cambios y se archivara en el archivo del
Proyecto.

g) De ser aprobado el cambio se continua con la atencion del mismo lo cual
llevara si lo requiere a una modificacion en el EDT

h) Posteriormente se debera realizar la aprobacion del cambio realizado por las
personas autorizadas, las cuales firmaran los formatos correspondientes.

i) Los cambios aceptados y no aceptados deberan ser documentados en el
formato de Lista de Cambios (LOG).

j) Finalmente se procedera con el cierre del cambio.

k) El gerente del proyecto llenara el documento de Lecciones Aprendidas de ser
necesario.

Leccién aprendida:

El no establecer y formalizar un proceso de control de cambios desde el inicio
del proyecto, puede traer como consecuencia que el alcance del proyecto se
nos vaya de la mano, ya que los lideres de procesos de T, en su entusiasmo y
“buena voluntad”, a veces todo le dicen “Sl” y aceptan y realizan las solicitudes
de cambios planteadas por los usuarios, esta informalidad trae consigo que los
objetivos del proyecto peligren, también es importante en la educacion y

concientizacién de la importancia de este proceso por parte de todos los
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interesados, ya que si no es asimilado como tal, siempre habra alguien que
realice “cambios debajo de la mesa”.
4.3 Informes de desemperio del proyecto
Reunién con el comité ejecutivo, la frecuencia de estas reuniones fueron
mensuales 6 cuando hubo un gran tema por resolver (issue), entonces se
necesito del apoyo del comité, participaron en el comité ejecutivo, el director
general, directores de area, el gerente del proyecto y los process owners, el
informe de rendimiento contenia lo siguiente:

e Entregables logrados y pendiente la fecha (alto nivel)

e Grandes Issues

e Propuesta de acciones para resolver los grandes issues

e Formato de informe resumido del status del proyecto (figura 4.1)

Estado actuz

Valor
Costo Base 956 667 |planeado @ |costo | @
Fecha .
Fondo de reserva 50,000 Valor ganado . termino
Costo total Base 1 006 667 |COSto real 5
Fecha de terminacion varlacion
01/04/02 |cronograma
Dias de contingencia yarmcion ‘
O|costo
. Indice de
Fecha de compromiso - ‘
de entrega desemperio
01/04/02__|cronograma
Indice de
desempeno
Costo

Figura 4.1 - Informe de rendimiento resumido
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Reunion semanal con el equipo del proyecto, estas reuniones eran
sostenidas todos los viernes, en la sala conjunta (war room), participaron los
key users, lideres de proceso, lideres de gestibn de cambio y el gerente del
proyecto, contenido de estas reuniones:

¢ Informe de desempeno mas detallado (similar a la figura 4.1)

e Entregables logrados a la fecha

e Entregables pendientes a la fecha

e Requerimientos de cambios, solicitados por los usuarios

e Actividades de team building (formacion de equipos)

e Acciones para revertir variaciones negativas

e Logros para la siguiente semana

e Seguimiento y control de los riesgos identificados

e Identificacidon de nuevos riesgos

Leccién aprendida:

Cuando uno recopila los resultados de los trabajos realizados por el equipo del
proyecto, es importante tener definido una buena técnica de medicién de los
entregables con el objetivo de cuantificar el trabajo realmente logrado sobre el
entregable (valor ganado), de lo contrario caemos en ‘resultados inflados”, la
medicién equivocada que definimos al inicio fue porcentaje completado (“al 0jo”)
lo cual es muy subjetivo, esto se mostraba en los informes de desempefio muy

optimista, y cuando confrontabamos con el trabajo real (entregables realizados)
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habia mucha variacion, corregimos esto empleando técnicas de medicion en
funcion de los entregables, tanto en la duracion y naturaleza del entregable,
principalmente para los entregables claves, y aplicamos reglas tales como
50/50, 0/100 e hitos ponderados. Especialmente aplicar para proyectos de

software 6 donde los entregables no son muy objetivos.
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CAPITULO V

CIERRE DEL PROYECTO

5.1 Aceptacion formal del producto del proyecto

Cada fase del ciclo de vida del proyecto y asi mismo el proyecto debe cerrarse

formalmente, para el proyecto Delta Ill realizamos las siguientes actividades:

Obtuvimos la aceptacion formal del entregable o producto del proyecto,
en nuestro proyecto empleamos formatos relacionados al entregable 6
producto final del proyecto para obtener la firma principalmente de los
process owners, por ejemplo la aceptacion del diseiio (TO-BE), vy
aceptacién de calidad de datos entre otros (anexos 2 y 3)

Cierre contable, es decir cerraamos la cuenta contable asignada al
proyecto, a efectos de no permitir registrar mas movimientos con cargos
al proyecto

Archivos del proyecto, ordenar y consolidar toda la documentacion
generada a lo largo del ciclo de vida del proyecto, obtuvimos toda la
informacion en medio magnético en un servidor asignado al proyecto y

como respaldo los documentos originales.

80



e Comunicamos a la organizacién el cierre del proyecto, informando la
entrega del producto del proyecto, en nuestro caso el sistema SAP R/3
para los procesos de planeacion, produccién y logistica, al area de
operaciones de tecnologia de informacién. Adicionalmente se comunico
la liberacién de los recursos asignados al proyecto.

5.2 Informe final de desempeiio

En el informe final se puede apreciar claramente que nuestro proyecto Delta I,
cumplié con todos sus objetivos planteados inicialmente, salimos en vivo el
01/04/02, el costo real del proyecto estuvo aproximadamente 10% debajo lo
planeado, integramos las operaciones de manufactura y logistica principalmente

sin ninguna interrupcion, tal fue el éxito de este proyecto que Unilever de

México declaré como “Best Practice” en la gestion de proyectos.

Linea Base Pronéstico
Valor P
Costo Base alo | ¥ |Costo .
956 667 |planeado 1.006.667] = 920.000
Fecha .
fondo de reserva 50.000 Costo real 901.000 Q termino | 01/04/2002
Costo total Base 1 006.667
. . iacion
Fecha de terminacion vana .
01/04/02 |cronograma 0
Dias d ti . Variacion .
ias de contingencia olcasto 105.667
Fecha de compromiso
de entrega
01/04/02

Figura 5.1 - Informe de desemperio al 01/04/02
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 Conclusiones

En el informe CHAOS REPORT 2004 de la empresa Standish Group,
organizacion que brinda servicios de investigacion relacionados con el area de
tecnologia de informacion, reporta las siguientes estadisticas, 15% de los
proyectos fracasan totalmente, 51% no cumplen con sus objetivos, 42% por
encima del presupuesto, 82% no cumplen con el cronograma y otros resultados
desalentadores en los proyectos de TI, la pregunta seria ¢Porqué estos
resultados?, personalmente mi respuesta estaria basicamente reflejada en
este informe de ingenieria, que en pocas palabras es Disciplina en Gerencia de
Proyectos.

Dado las caracteristicas del proyecto Delta Ill, integracidn de dos
organizaciones con diferentes culturas y capacidad organizacional, corto plazo
para entregar el producto del proyecto en cuatro meses, entorno no favorable
debido a las fiestas navidenas y de fin de afno, operacién de los negocios de

considerable complejidad y tamano y otras caracteristicas particulares, hizo del
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proyecto Delta Ill un proyecto de alto riesgo, y como tal deberia ser afrontado
con una fuerte disciplina en gerencia de proyectos.

Por lo tanto, como resultado de haber tenido esta experiencia, en el rol de
gerente del proyecto Delta Ill, me permito resumir principalmente en tres
factores decisivo, los cuales influyeron para el éxito de este proyecto:

El primer factor, tuvo que ver con una correcta identificacién del patrocinador 6
sponsor del proyecto, “alguien que realmente se la juegue por el proyecto”, en
este caso fue nada menos que el numero uno de la organizacion, el Director
General de Unilever de México, tuvo un rol muy activo, con un compromiso total

al proyecto y una imagen visible a lo largo de todo el proyecto.

El segundo factor, estuvo relacionado con el involucramiento de los usuarios,
principalmente los claves, en el buen sentido son “la materia prima para hacer
el producto”, para nuestro proyecto logramos primero el compromiso y apoyo
total de los duefos de procesos (“process owners"), gerentes responsables de
los procesos involucrados en el proyecto, y como consecuencia el
involucramiento de usuarios claves y finales de los procesos relacionados, en

su mayoria estos fueron asignados 100% al proyecto.

Y por ultimo, el conocimiento y experiencia del equipo del proyecto Delta Ill en
gestion de proyectos, es decir, “no reinventar la rueda” y tomar y aplicar las

buenas practicas reflejadas en la guia del PMBOK, estandar generalmente
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aceptado por muchas organizaciones, en las actividades del proyecto, de tal
forma que nos permitid “saltar algunas vallas exitosamente”, pero también en
otras, “tropezarnos, caernos y volvernos a levantar para seguir”, reflejadas en
este informe como lecciones aprendidas y recomendaciones, ya que la
gerencia de proyecto esta en un proceso de mejora continua y en constante

aprendizaje y evolucion.

6.2 Recomendaciones
En el proceso de gestionar un proyecto siempre se aprende algo, tanto
lecciones para no volver a repetir, tal como se fue redactando a lo largo del
informe de ingenieria como “lecciones aprendidas” y lecciones que si debemos
repetir ya que dan buenos resultados, como los que se detalla a continuaciéon
siguiendo los procesos de gerencia de proyectos:
Para el Proceso de INICIACION:

e El esfuerzo de realizar un proyecto en lo posible debe estar conectado a

un objetivo estratégico de la organizacién, en otras palabras el

producto, servicio 6 resultado que generara el proyecto “debe mover las
agujas del negocio”, de lo contrario no deberia realizarse, principalmente
aquellos de gran consumo de recursos de la organizacion.

e Todo proyecto debe empezar formalmente con un documento (Project

charter u otro que la organizacion quiera llamarlo) que sirva de “partida

de nacimiento”, cuyo objetivo sea lograr el compromiso del sponsor
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para con el proyecto y asignar al gerente del proyecto el nivel de
autoridad y uso de los recursos de la organizacién

El proceso de Identificacion de interesados (stakeholders), es clave

para todo proyecto, por lo que este proceso debe realizarse I0 antes
posible y con la participacion del equipo del proyecto, esto permitira
definir actividades que seran parte del plan de gestion de cambio, vy
gestionar a aquellos interesados que puedan influir negativamente en el
logro de los objetivos del proyecto.

Es importante el entendimiento de la influencia organizacional en el

proyecto, y esto es reflejado en el grado de madurez con respecto a la
gestion de proyectos, su cultura, valores y estructura organizativa. Este
entendimiento permitira, cuan importante es para la organizacion la
gerencia de proyectos y se vera en el nivel de autoridad asignado al

gerente del proyecto.

Para el Proceso de PLANEACION:

El proceso de planeacién debe generar un gran entregable el cual es el

Plan de gestion del proyecto o Plan del proyecto, este documento es
quizas el mas importante de todos para gestionar un proyecto, ya que es
como la carta de navegacion que el capitan (gerente de proyecto), usara
para llevar a la tripulacion (equipo del proyecto) a puerto seguro (logro de

los objetivos del proyecto), por lo tanto debemos de invertir suficiente
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tiempo para planificar todos los elementos de un proyecto, actividades,
tiempo, recursos, comunicaciones, adquisiciones, riesgos, calidad, etc.
EL plan del proyecto, deberia ser no solamente trabajo del gerente del

proyecto, sino también del equipo del proyecto y otros interesados,

de tal forma que con la participacion y aprobacidén de estos ultimos se
logra el compromiso y responsabilidad por lo entregables asignados a
ellos, y fuerte sentido de pertenencia al proyecto.

Un plan de proyecto debe reflejar el mejor esfuerzo profesional de

estimacién de duraciéon de las actividades y recursos, por parte de todo
equipo del proyecto, y no debe llevar malas practicas de ellos, que al
final se reflejen en un cronograma poco realista, por o tanto debemos de
“sincerar el plan del proyecto”

Todo plan de proyecto debe tener una linea de referencia, linea base,

baseline 6 la “foto del proyecto” , del alcance (trabajo), tiempo (duracién
del proyecto) y costo (presupuesto del proyecto), de tal forma que nos
permita controlar las posibles desviaciones en la ejecucion del proyecto

Se debe tener un proceso de control de cambios establecido, el cual

contenga principalmente un procedimiento de cdmo proceder a las
solicitudes de cambio, formato de solicitud de cambio, andlisis de
impacto, comité de cambios para la aprobacion, esto nos permitira la
formalizacién de los cambios que puedan surgir en el proyecto y evitar la

informalidad “cambios debajo de la mesa”
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e Todo proyecto es unico, ello implica un grado de incertidumbre durante el

ciclo de vida del proyecto, de ahi la importancia de gestionar los

riesgos desde el primer dia de actividades del proyecto, identificandolos
primeramente, realizando un analisis cualitativo o cuantitativo si lo
amerita, elaborando un plan de respuesta al riesgo (“el remedio”) de tal
forma de llevar los riesgos a un nivel aceptable tanto en su probabilidad e
impacto, y por ultimo supervisando y controlando los riesgos, ya que los
proyectos son dindmicos.

e EIl equipo del proyecto, debe tener claramente definido sus roles y

responsabilidades, de tal forma de asegurarnos el cumplimiento de los

entregables en el tiempo y costo planeado, una herramienta util puede
ser la matriz de asignacion de responsabilidades (RAM).

e Es de vital importancia contar con un plan de comunicaciones, de tal
forma de tener definido a quién voy a comunicar, qué tipo de informacién
voy a comunicar, qué medio emplearé para comunicar, cuando
comunicaré , diario, semanal, quién sera el responsable de realizar el
plan. Las comunicaciones son como “la sangre en el cuerpo humano’, y
deben de fluir principalmente a los principales 6rganos (interesados
claves), de lo contrario se podria tener resistencia al cambio

Para el proceso de EJECUCION:

o EI estilo de liderazgo del gerente del proyecto, en esta etapa del

proyecto debe ser de facilitador e influenciador, de tal forma que el
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equipo del proyecto se sienta respaldado y apoyado para el logro de sus
entregables, brindandoles herramientas de trabajo, ambiente agradable,
facultandolos y por sobre todo reconociendo los logros y corrigiendo las
desviaciones

e En este proceso, habra conflictos, desmotivacién, resultados no
favorables, cambios no previstos, etc., por lo tanto el gerente del

proyecto debe de recurrir a sus “habilidades blandas”, para manejar

estas situaciones a favor de los objetivos del proyecto

¢ Una actividad importante es la formacion de equipo (team building), ya

que los recursos humanos del proyecto deben de actuar como un equipo,
con un objetivo en comun, alta fidelidad al proyecto, compromiso vy
responsabilidad por los resultados y placer de trabajar en el proyecto, y
esta es la gran labor del gerente del proyecto, mediante las reuniones
formales e informales, comunicaciones, asignacion clara de
responsabilidades, reconocimientos y recompensas en funcion de
resultados, sinceramiento de las expectativas de los miembros del
equipo del proyecto, y todas las actividades que apoyen a la formacién
del equipo del proyecto.
Para el proceso de SEGUIMIENTO y CONTROL.:
e Al tener una linea base, facilita la labor de control, ya podemos

presentar un informe de desempefio de lo realmente ejecutado versus

lo planeado (linea base), de tal forma de plantear acciones correctivas

88



para desviaciones mayores a lo esperado, este informe deberia tener
diferentes niveles, resumido para la alta gerencia y detallado para el
equipo del proyecto

El proceso de control de cambios, deberia de ejecutarse en este

proceso en su plenitud, para asegurarnos de lograr los objetivos del
proyecto
El seguimiento de los resultados del proyecto deberia realizarse desde el

inicio del proyecto, basado en métricas previamente definidas los

cuales reflejen ia salud del proyecto, “este termometro del proyecto”
nos permitird reaccionar oportunamente y tomar acciones correctivas,

para temas de alcance, recursos, riesgos, etc.

Para el proceso de CIERRE:

Asi como el proyecto empez6 formalmente, todo proyecto debe cerrarse

formalmente, con la aceptacion formal del producto por parte del cliente,

cierre financiero, facturas, pagos y otras consideraciones del proyecto,
un informe final del desempeio del proyecto “la ultima foto”, la
informacién histoérica del proyecto, estructurada y documentada, y por

ultimo las lecciones aprendidas para futuros proyectos.
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Anexo 1

Formato Acta de Constitucion del Proyecto

Nombre del Proyecto:

Elaborado por:

Fecha:
Iniciacion: Incluye el nombre del proyecto y del Jefe del Proyecto designado
Sinopsis: Resuma brevemente los aspectos salientes del proyecto contestando a las preguntas

‘¢porqué?” (propdsito), “¢qué?” (alcance / descripcién del producto), “¢cuando?” (tiempo), y
“¢cuanto?” (recursos)

Propdsito / Necesidad
del Negocio:

Identifique a clientes que deben recibir y beneficiarse del producto desarrollado por el proyecto
y la necesidad a resolver por el producto (como problema a solucionar o como oportunidad de
explotar)

Descripcion del
producto y
entregables:

Identifique qué producto debe ser entregado al final del proyecto, y en cualquier punto interino
de entrega. Describa el producto suficientemente para permitir al equipo de proyecto crearlo, y
para lograr un acuerdo en el plazo de entrega del producto, que este se ha producido
correctamente

Gestion del Proyecto:

Indique brevemente el acercamiento general y cualquier PMI u otro estandar a ser usado

Supuestos, Identifique brevemente los supuestos salientes, restricciones, y nesgos conocidos, si los hay,

Restricciones, que se pueden anticipar puedan tener un impacto importante en el proceso o resultado del

Riesgos: proyecto y que requieren decisiones o acciones del patrocinador o del equipo de proyecto

Recursos: Indique los recursos requeridos o disponibles que se utilizaran en el proyecto. Como
informacién apropiada, indique los recursos financieros, personales, y matenales (tales como
instalaciones, equipo, provisiones, y Servicios)

Propuesta: Indique la manera en que el proyecto producira el producto

Comunicacién e
Informes:

Identifique la comunicacién requerida entre el patrocinador de proyecto y el equipo de
proyecto

Aceptacion:

Indique el método Yy los criterios para que el patrocinador de proyecto acepte los entregables o
especificados del proyecto como completos y adecuados

Gestion de Cambios:

Indique los procedimientos que se utilizaran para realizar y documentar cambios al Acta de o
Constitucién del Proyecto

Otros:

Identifique y explique cualquier otra materia que sea importante para la iniciacién y conduccion
del proyecto. Céntrese en los temas del Acta de Constitucion del Proyecto, de importancia
entre el patrocinador de proyecto y el Jefe del Proyecto. Esta seccion no es para descrbir el
plan del proyecto
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Anexo 2

FORMATO DE APROBACION DE DISENO (TO-BE)

FECHA: 19 de diciembre 01
PROCESO: Control de Piso
SUBPROCESO:

APROBO: Jorge Ldpez

Objetivo
Formalizar el proceso de revision y aprobacion de disefios del modelo futuro para asegurar la
base en la que se construira la solucion del prototipo y final.-

NOTA: Este documento tiene caracter oficial para los fines de definicion del alcance del
proyecto Delta i1l

Descripcién

Por medio del siguiente documento apruebo formalmente que los disefios del modelo futuro
definidos por el equipo del proyecto Delta Ill, cubren con los requerimientos de funcionalidad e
integracion necesarios para la operacion del negocio.

Doy mi aprobacion para que en base a estos procesos sean definidos los escenarios de
negocio que seran la base para la definicion del prototipo y en consecuencia la construccion de
la soluciona final.

Estoy consciente que a partir de esta fecha el ciclo de disefios del modelo futuro esta cerrado,
por lo que cualquier cambio de disefio que se presente después de esta fecha, sera analizado
por el equipo del proyecto Delta Ill para determinar el impacto sobre la funcionalidad ya definida
y se decida si se incluye o no.

Alcance
Id Proceso - B Subproceso
5.0 Proceso TOBE SFC 5.1 Programa de producciéon semanal
5.2 Notificacion de produccion
5.3 Informe de liberacion
5.4 Dictamen de Calidad
5.5 Balance de diferencias
5.6 Asignacion de diferencias
Elaboraron:
Francisco Alvarez
Femando Reyes Aprobacion

Clara Gardurio

Francisco Mercado

Maria Guadalupe Bemal

Victor Gémez Jorge Lopez
(Process Owner)



Anexo 3

) _Formato de aprobacién de Conversion de datos

Introduccion
Uno de los procesos mas criticos para el arranque exitoso del proyecto Delta lll es la carga de datos hacia
SAP. Este proceso de denomina Conversion de datos.

La conversion de datos inicia desde la identificacion de los datos y valores que se deberan cargar en SAP,
pasando primeramente por un proceso de depuracion con el objetivo de seleccionar y definir solamente la
informacion relevante que debera cargarse en el nuevo sistema. Una vez depurada la informacion y con los
distintos formatos de carga (Excel) llenados, se da inicio a la carga directa de la informacion en dos pasos;
primero hacia un sistema de pruebas en donde se detectaran problemas de calidad de la informacion; y
segundo, la carga final al sistema productivo.

Objetivo

Para asegurar la calidad e integracion de cada uno de los pasos de conversion, es importante certificar que
los datos seleccionados son correctos y que se encuentran listos para su carga hacia SAP. Para ello, cada
duefio de informacion, debera dar su aprobacion para continuar con los pasos siguientes del proceso.

Este documento tiene la finalidad de formalizar el proceso de certificacion de la informacion.

Aprobacion

A través de este documento CERTIFICO la calidad de la informacion contenida en los archivos que se
enlistan a continuacion. Constatando que los datos cuentan con el formato, estructura, volumen e integridad
requerida para el buen funcionamiento del sistema SAP R/3 a partir del 1° de Abril.

Doy mi APROBACION para que contintien los pasos siguientes del proceso de conversion de datos hacia
SAP. Contenido

Lista de archivos aprobados

1. Lista de Preparacion del Trabajo para Productos Terminados y Semielaborados

2. Vista de Almacenamiento Producto terminado, Semielaborados, Material de Empaque, Materias Primas
3. Centros de Trabajo

4. Hojas de Ruta

Versiones de Fabricacion (los datos de grupos de hojas de ruta y listas de materiales altemativa se cargaran
después de la carga de hojas de ruta y listas de materiales)

Control de la conversion

Archivos Depuracion de datos
(Excel)

Jesus Medecigo (process owner)

Vista de Preparacion del Trabajo.xls

Vista de Almacenamiento.xls

Datos para los Centros de Trabajo.xls
Datos para las Hojas de Ruta.xis

Datos para las Versiones de Fabricacion.xls

oOhrLNO =

Febrero 11, 2002
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Anexo 4

\FORMATO DE SOLICITUD DE CAMBIO

Archivo de Solicitudes de Cambio — Cambio 02-4.9.0

Solicitud de cambio nimero: 02-4.9.0

SECCION I: DESCRIPCION DEL CAMBIO

Requerimiento que afecta:
Descripcion del cambio:

Solicitado por:

Nombre Firma Cargo Fecha

SECCION II: ANALISIS DEL CAMBIO

Costo evaluacion del cambio:

Tiempo de eval uacion del cambio:

Costo Cambio: Evaluado por:
Tiempo esti mado: Firma:

Fecha de validez:

Solucion

SECCION IiI: APROBADO RECHAZADO DIFERIDO
Nombre Firma Fecha
Nombre Firma Fecha
Observaciones
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Anexo 5
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Lista de Figuras:

Figura 1.1 - Ventas anuales por division

Figura 1.2 - Ubicacién geografica de las plantas

Figura 1.3 - Ubicacién geografica de centros de distribucion
Figura 2.1 - Ciclo de vida del Proyecto Delta Il

Figura 2.2 — Esquema de la metodologia del Proyecto

Figura 2.3 — Grupos de procesos de la gerencia de proyectos
Figura 2.4 — Areas de conocimiento en la gerencia de proyectos
Figura 2.5 — Interesadcs del proyecto

Figura 2.6 — Andlisis de Stakeholders

Figura 3.1 — Estructura Detallada de Trabajo del Proyecto Delta Il
Figura 3.2 — Diagrama de Gantt del Proyecto

Figura 3.3 — Diagrama de Hitos del proyecto

Figura 3.4 — Estructura detallada de recursos (EDR)

Figura 3.5 — Presupuesto del proyecto

Figura 3.6 — Organigrama del Proyecto

Figura 3.7 — Matriz de Asignacién de Responsabilidad

Figura 3.8 — Lista de riesgos identificados

Figura 3.9 — Rango de valores del impacto

Figura 3.10 — Rango de valores de la probabilidad

Figura 3.11 — Matriz de analisis cualitativo de riesgos

Figura 3.12 — Lista de riesgos priorizados cualitativamente
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Figura 3.13 — Plan de respuesta al riesgo

Figura 3.14 — Obstaculos para el éxito de las implantaciones
Figura 3.15 — Metas claves del proceso de gestion de cambio
Figura 3.16 — Ejemplo de un tablero de avance

Figura 3.17 — Ejemplo del plan de comunicaciones
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