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RESUMEN EJECUTIVO  

El Proyecto Final de Graduación (PFG) fue desarrollado para el Centro Global de 
Procesamiento Chiquita S.R.L. (GTC), subsidiaria de Chiquita Brands International 
S.R.L. El GTC es una empresa establecida bajo el régimen de zona franca, cuyas 
operaciones se desarrollan en Costa Rica, su naturaleza es concentrar en una 
única localización los diferentes departamentos de servicios regionales, para las 
subsidiarias de Chiquita en Latinoamérica. Uno de los departamentos del GTC es 
el Departamento de Gobernabilidad, responsable de asegurar el cumplimiento de 
los servicios de outsourcing de la empresa WNS para otras subsidiarias de la 
compañía, localizadas en diferentes países del globo.   

El contrato establece un periodo de gracia de seis meses para la estabilización de 
los procedimientos, definir detalles de procesos, delimitar campos de acción e 
identificar responsables; durante este tiempo se deben identificar las métricas con 
las cuales se medirá la eficiencia y calidad del servicio de WNS, y por medio de 
las cuales se llevará el control de los acuerdos del contrato, sin embargo, 
actualmente no se cuenta con herramientas que permitan obtener visibilidad de los 
datos procesados, de las transacciones generadas, ni el volumen ni la calidad de 
las mismas.   

Gracias al cumplimiento de los objetivos de este PFG, el Departamento de 
Gobernabilidad de Servicios del GTC, puede iniciar con el desarrollo y ejecución 
de las herramientas de medición efectivas que proveerán integridad en los datos y 
facilitarán el análisis del desempeño del proveedor de servicios según los 
acuerdos de contrato, como base para la toma de decisiones de negocio, tales 
como el pago trimestral al proveedor, el cálculo de los precios por transacción con 
sus respectivas variaciones y rangos, las cantidades y porcentajes de tolerancia 
aceptadas en los acuerdos, así como las decisiones estratégicas de nuevos 
acuerdos de servicios en futuras acciones de negocio acorde con las estrategias 
de Chiquita. Otro de los beneficios es el ahorro en el tiempo requerido y los 
recursos destinados para la obtención de los datos, la generación de reportes, el 
análisis de las métricas y la respuesta oportuna al negocio en función de sus 
intereses operativos. Hay mayor transparencia para el control interno y externo, lo 
cual favorece el proceso de toma de decisiones respecto a la inversión y el costo 
en los servicios.  

La finalización de este proyecto ha permitido la elaboración final del plan de 
gestión del proyecto donde el acta define claramente el alcance, los involucrados y 
objetivos, también se ha elaborado el cuadro de comunicaciones para la gestión 
de involucrados y un mejor manejo de la información del proyecto en forma 
oportuna.  
La matriz de recursos humanos, ha sido concretada con el fin de gestionar y 
administrar los recursos de forma eficiente y asegurar la disponibilidad de los 
mismos durante las etapas próximas de desarrollo y ejecución. Los costos directos 
e indirectos del proyecto han sido cuantificados y claramente desglosados para un 



xii  

mejor control del presupuesto y la asignación del gasto en los libros contables 
según corresponde. Finalmente, han sido identificados todos los requerimientos 
técnicos y administrativos  para el posterior desarrollo y ejecución de los reportes y 
herramientas que faciliten el análisis de métricas y verificación de acuerdos,  entre 
Chiquita Brands y la compañía WNS, proveedora de servicios de Outsourcing.  

Todo esto fue realizado mediante el uso de fuentes primarias, donde el criterio de 
expertos del área de IT y del negocio fueron las más recurrentes; así como fuentes 
secundarias, donde las bases de datos de sistemas, los acuerdos de contrato, 
procedimientos y metodologías internas fueron las más utilizadas. Todo esto 
mediante técnicas de investigación documental, debido a que los resultados de los 
objetivos se centraron exclusivamente en la recopilación de datos existentes en 
documentos internos. De todas estas fuentes se obtuvieron los antecedentes para 
profundizar en las los reportes y herramientas de sistemas por definirse en este 
PFG y que posteriormente, en otro proyecto relacionado, se construirán e 
implementarán para la medición de métricas y el control de los acuerdos de 
servicio.    

Se eligió el Método Analítico – Sintético como método de investigación aplicado a 
cada objetivo, basado en las características del proyecto versus la aplicación 
sistemática de las fases de manera continua del método sistemático-analítico, ya 
que los objetivos de este PFG se concentraron en la planeación del proyecto para 
proveer de herramientas que faciliten la ejecución de reportes para el control de 
acuerdos de servicio.  

En este PFG  fue posible cumplir con las áreas de proceso de Iniciación y 
Planeación, tomando en cuenta las áreas del conocimiento de integración alcance, 
tiempo, costo, recursos, humanos, comunicaciones y riesgos. De tal forma, se 
entregaron a tiempo y cumpliendo con las expectativas de los involucrados los 
entregables obtenidos producto de le ejecución exitosa de los objetivos 
específicos del PFG, cumpliendo así con el plan de gestión del proyecto, el plan 
de comunicaciones, el plan de recursos humanos, la identificación de costos del 
proyecto y la determinación de requerimientos del proyecto para la definición de 
una herramienta automatizada del sistema de  generación de reportes que facilite 
el análisis de métricas y verificación de acuerdos, entre Chiquita Brands y la 
compañía WNS, proveedora de servicios de Outsourcing.    



1 INTRODUCCION  

1.1 Antecedentes 

Chiquita es una productora, distribuidora y comercializadora internacional de 

alimentos frescos y procesados. Se conoce Chiquita por la calidad y frescura de 

sus bananos, pero hay mucho más de esta compañía que eso; es un vendedor y 

un distribuidor internacional de muchos otros productos.  

Por más de cien años, la empresa ha trabajado en construir su reputación con una 

gran familia de empleados que hacen de Chiquita una compañía de excelencia, la 

cual hoy día incluye a 26.000 empleados a tiempo completo de todo el mundo.  

En Costa Rica Chiquita Brands International fue uno de los primeros inversionistas 

extranjeros, y a la vez, una de las empresas privadas que más empleos ofreció al 

país, actualmente se destaca como el líder en la industria en su esfuerzo por 

preservar y proteger el medio ambiente. En la actualidad Chiquita tiene tres 

grandes operaciones en Costa Rica: 

 

Compañía Bananera Atlántica, Ltda. (COBAL) y sus fincas afiliadas, 

localizadas en Sarapiquí, Guápiles, Siquirres y Limón,  producen y exportan 

bananos frescos.   

 

Compañía Mundimar, S.A.: es la empresa productora de productos 

derivados del banano, mango, papaya, maracuyá y piña para exportación. 

 

Centro Global de Procesamiento S.R.L (GTC): instituida en el año 2003 

bajo el régimen de zona franca, como un Centro de Procesamiento para las 

transacciones contables y financieras de las subsidiarias de Chiquita 

localizadas en Centro América, Norte América y Europa con el fin de 

obtener ahorros para la compañía al centralizar estos servicios en una sola 

localización, producto de la reducción en planillas, estandarización de 

procesos, mejoras en el control interno, etc. En el 2007 se incorporan los 

departamentos de Servicios Regionales, entre ellos Tecnología de 

Información, Calidad, Logística, Recursos Humanos, Análisis Financiero, 

Compras Globales y Legal. En el 2009 la empresa toma la decisión de 

transferir los servicios contables y financieros a un tercero, bajo el concepto 
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de Outsourcing con el fin de obtener ahorros en la  ejecución de los 

procesos y dedicar los esfuerzos en generar mayores beneficios en la 

operación de su negocio básico en Latinoamérica.  

En Costa Rica, específicamente en el GTC, se encuentra el Departamento 

Regional de IT, el cual presta servicio y da soporte a todas las entidades de 

Latinoamérica. Este departamento cuenta con su propia oficina de proyectos, 

integrada por un Gerente de Proyectos de IT para Latinoamérica y dos 

Administradores de Proyectos de IT.  

La oficina de proyectos fue creada en el año 2008 como una iniciativa estratégica 

para apoyar al departamento a dar seguimiento de las actividades relacionadas 

con la administración de los proyectos de IT. 

1.2 Problemática 

Desde la creación del Centro Global de Procesamiento en el 2003, los cambios en 

la estructura operativa y de procesamiento generados en Chiquita trajeron 

múltiples beneficios a la corporación, la empresa logró su objetivo en reducción de 

costos, centralización y estandarización de procesos y mejoras en el control 

interno. Posteriormente, en Noviembre del 2009 se concreta la transferencia de los 

servicios a cargo del GTC a la empresa WNS, de capital Asiático, quien tiene su 

casa matriz en India, y su centro de negocios en Nueva York, con un contrato de 

servicios bajo el concepto de Outsourcing, el cual contempla una serie de 

cláusulas y acuerdos entre las partes que deben ser cumplidos para garantizar un 

eficiente servicio, entre ellos Chiquita se compromete a proveer a WNS de las 

herramientas necesarias para la medición de los niveles de acuerdos de servicio 

(SLA’s).  

El contrato establece un periodo de gracia de seis meses para la estabilización de 

los procedimientos, definir detalles de procesos, delimitar campos de acción e 

identificar responsables; durante este tiempo los empleados del Departamento de 

Gobernabilidad de Servicios del GTC deben identificar las métricas con las cuales 

se medirá la eficiencia y calidad del servicio de WNS, y por medio de las cuales se 

llevará el control de los SLA’s, sin embargo, actualmente no se cuenta con las  
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herramientas que permitan obtener visibilidad de los datos procesados, de las 

transacciones generadas, ni el volumen ni la calidad de las mismas.  

1.3 Justificación del proyecto  

Bajo los acuerdos de contrato por servicios de outsourcing establecidos entre el 

Centro Global de Procesamiento y la compañía WNS, a finales del año 2009, en 

las áreas de cuentas por pagar, contabilidad general, activos fijos y cuentas por 

cobrar y aplicación de efectivo; se define el compromiso de Chiquita de facilitar a 

WNS las herramientas para la medición de los SLA’s establecidos como 

parámetros para la valoración del desempeño del proveedor del servicio, los 

cuales deben ser evaluados por Chiquita utilizando métricas de control, 

alimentadas por los datos almacenados en los sistemas operativos de proceso.  

Con este fin se requiere proveer al Departamento de Gobernabilidad de Servicios 

del GTC de herramientas de medición efectivas para la obtención de datos e 

integridad de los mismos, simplificando así la extracción y manejo de la 

información y el volumen de los resultados por parte de WNS. 

El proyecto pretende facilitar al GTC las herramientas para la obtención de los 

resultados base para la toma de decisiones de negocio entre Chiquita y WNS tales 

como el pago mensual al proveedor, el cálculo de los precios por transacción con 

sus respectivas variaciones y rangos, las cantidades y porcentajes de tolerancia 

aceptadas en los acuerdos, así como las decisiones estratégicas de nuevos 

acuerdos de servicios en futuras acciones de negocio acorde con las estrategias 

de Chiquita. 

Al finalizar este proyecto el Departamento de Gobernabilidad de Servicios del 

GTC, podrá contar con las herramientas para la toma de decisiones estratégicas 

en futuras acciones de negocio. Por otra parte traerá un ahorro en el tiempo 

requerido y los recursos destinados por el Departamento de Gobernabilidad para 

la obtención de los datos, la generación de reportes, el análisis de las métricas y la 

respuesta oportuna al negocio en función de sus intereses operativos. Tendrá 

mayor transparencia para el control interno y externo, beneficiará el proceso de 

toma de decisiones respecto a la inversión y el costo en los servicios.   
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1.4 Supuestos 

Un supuesto es un dato asumido como cierto a efectos de la planificación del 

proyecto. Es decir, describen las condiciones que son importantes para la 

realización satisfactoria del proyecto, que tienen incidencia en la ejecución, pero 

que son factores externos al control del mismo. 

Para este proyecto se enlistan los siguientes supuestos: 

 

Los recursos de trabajo necesarios para el proyecto serán aprobados en su 

totalidad según los requerimientos de tiempo para el cumplimiento según 

calendario del proyecto. 

 

Es posible obtener de las fuentes de sistemas de información todos los datos 

requeridos para la medición de las métricas identificadas para el control de los 

acuerdos de servicio. 

 

Los requerimientos de sistemas en cuanto desarrollo y parametrizaciones 

serán aprobados por los Gerentes respectivos a tiempo según se necesite. 

 

A pesar de que no se contempla en el proyecto un costo por contrataciones de 

terceros en el campo de tecnologías de información, de ser requerida la 

contratación de recurso externo para poder cumplir a tiempo con el alcance del 

proyecto, serán aprobados los costos adicionales contemplados como 

contingencias en este proyecto  

1.5 Restricciones 

Para este proyecto se enumeran y describen las restricciones específicas 

asociadas con el alcance del proyecto y que de presentarse pueden limitar las 

acciones del equipo de trabajo. Los eventos de riesgo son situaciones futuras o 

circunstancias que existen por fuera del control del gerente de proyecto y de su 

equipo, que tendrán un impacto negativo o positivo en el proyecto si ocurren.  

En este proyecto se identifican las siguientes restricciones: 

 

La disponibilidad del tiempo de los recursos del proyecto según el cambio en el 

establecimiento de prioridades del negocio puede afectar  el cronograma del 

proyecto. 
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La identificación de métricas y parámetros de medición concluya que una 

fuente de datos de sistemas no sea útil para el control de los acuerdos de 

servicio, lo cual puede afectar el alcance del proyecto. 

 
Si uno de los miembros del equipo de proyecto sale de la operación durante 

una de sus etapas de proceso, se pierde conocimiento y experiencia adquirida 

en el avance, lo cual genera retrasos en el calendario de proyecto. 

 

Si la complejidad de las métricas a evaluar dificulta la obtención de los datos, 

puede generar aumento en el tiempo en las tareas de desarrollo y esto afecta 

el alcance de proyecto en tiempo y costo.  

 

No se construirá o desarrollará durante este proceso la herramienta  para el 

sistema de integración de información, por lo que los resultados de los reportes 

no se tendrán a disposición al concluir este PFG.  

1.6 Objetivo general 

Los objetivos del proyecto incluyen los criterios medibles de éxito. El objetivo 

general es el impacto directo que se logrará como resultado de la aplicación de la 

metodología del proyecto en la resolución de un problema concreto. Responde a 

la pregunta ¿Para qué hacer el proyecto?  

Para este proyecto, se define como objetivo principal: Generar un plan de gestión 

de proyectos que facilite el análisis de métricas y verificación de acuerdos entre 

Chiquita Brands y la compañía WNS asegurando su adecuada gestión y control. 

Concluido al 30 de setiembre del 2010 para las áreas de cuentas por pagar, 

contabilidad general, activos fijos y cuentas por cobrar y aplicación de efectivo. 

1.7 Objetivos específicos. 

Generalmente se definen muchos objetivos específicos para un proyecto. Estos 

objetivos enmarcan todas aquellas acciones, que se convierten en los propósitos 

específicos que el proyecto debe alcanzar y cuya sumatoria conlleva a la 

obtención del objetivo general y por ende a la solución del problema planteado.  

Para este proyecto se definen los siguientes cinco objetivos específicos: 
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Establecer el plan de gestión del alcance del proyecto, tomando en cuenta 

los acuerdos por cumplir entre ambas empresas, así como las limitaciones, 

las restricciones y los supuestos. 

 
Definir el plan de comunicaciones que soporte la gestión de los interesados 

de este proyecto. 

 

Estipular un plan de recursos humanos que cumpla con los requerimientos 

del proyecto y se ajuste a la disponibilidad de los recursos internos, 

tomando en cuenta los roles y responsabilidades de los involucrados. 

 

Identificar los costos directos e indirectos del proyecto, tomando como base 

las políticas internas y la metodología de la oficina regional de proyectos de 

IT para la adecuada distribución del gasto. 

 

Determinar los requerimientos técnicos y administrativos a nivel de sistemas 

de información para la obtención de los datos que alimentaran los reportes 

a ser creados.  
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2 MARCO TEORICO  

2.1 Marco referencial o institucional 

Como una compañía líder en la Industria de la alimentación Chiquita Brands 

International se especializa en fruta fresca, ensaladas y aperitivos. Las oficinas 

principales se encuentran en Cincinnati, en el estado de Ohio, EE.UU. y opera en 

más de setenta países. La mayoría de los empleados se encuentran en 

Latinoamérica, principalmente en Costa Rica, Guatemala, Honduras y Panamá.  

Este proyecto se enfoca respectivamente en la subsidiaria bajo el nombre de 

Centro Global de Procesamiento S.R.L (GTC son sus siglas en ingles) es una de 

las  subsidiarias de Chiquita Brands, instituida en el año 2003 en Costa Rica bajo 

el régimen de zona franca, como un departamento nombrado por la empresa 

como el centro de procesamiento de servicios de procesos contables y afines de 

las subsidiarias de Chiquita localizadas en Centro América, Norte América y 

Europa con el fin de obtener ahorros para la compañía y una ventaja competitiva 

de mercado al centralizar estos servicios en una sola localización. En el 2007 se 

incorporan al GTC los departamentos de Servicios Regionales para  

Latinoamérica, entre ellos Tecnología de Información, Calidad, Logística, 

Recursos Humanos, Análisis Financiero, Compras Globales y Legal.  

2.2 Antecedentes de la Institución 

La primer parte de los procesos transferidos al Centro Global de Procesamiento 

S.R.L. (GTC) en el 2004 abarcaron las entidades legales localizadas en 

Norteamérica. Posteriormente, en el  2005 se transfieren los procesos de las 

compañías de las regiones de Latinoamérica, Europa Norte y el Mediterráneo. Los 

empleados del Centro de Procesamiento de Servicios del GTC llegaron a sumar 

120 personas en el 2009, dando servicio aproximadamente a sesenta compañías 

de la corporación de Chiquita Brands  

Producto del crecimiento acelerado en el volumen de transacciones, la demanda 

de recursos en constante ascenso, y el costo de mantener las operaciones en el 
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GTC, en el 2009 la empresa toma la decisión de transferir los servicios contables y 

afines a un tercero, bajo el concepto de Outsourcing con el fin de obtener ahorros 

en la  ejecución de los procesos y dedicar los esfuerzos en generar mayores 

beneficios en la operación de su negocio básico en Latinoamérica. 

Actualmente, a  inicios del 2010 específicamente, el Centro de Procesamiento de 

Servicios del GTC ha cambiado su nombre ha Departamento de Gobernabilidad 

de Servicios del GTC, con un total de veinte siente empleados en este 

departamento, de los cuales aproximadamente la mitad de ellos se encarga 

directamente de coordinación y control con WNS y el restante grupo trabaja 

directamente en procesos contables. El objetivo de este departamento es velar por 

el cumplimiento de los acuerdos de servicio (SLA’s) y cláusulas de contratos 

establecidos entre Chiquita Brands y el suplidor de servicios de Outsourcing WNS. 

Las operaciones de WNS para Chiquita se llevan a cabo en diferentes 

localizaciones, entre las más importantes están Costa Rica, India y Rumania; por 

tanto la mayor parte del control por parte del Departamento de Gobernabilidad se 

da por medio de reportes, sistemas y auditorias de proceso, basados en los 

parámetros de control interno, acuerdos de contrato y estándares de medición 

según lo establece el mercado para este tipo de actividad en particular. 

Los otros Departamentos de Servicios Regionales para Latinoamérica, incluidos 

en el GTC han seguido sus operaciones tal y como se definieron desde su 

constitución y siguen formando parte de los servicios que esta entidad legal de 

Chiquita brinda a sus subsidiarias de América Latina.   

2.3 Misión y visión   

Misión de la Empresa 

En Chiquita las declaraciones de Misión y Visión están escritas para los clientes y 

empleados de la corporación, con entidades legales en más de setenta países en 

todo el mundo. La misión de Chiquita dice que "Los productos y servicios de la 

empresa están diseñados para ganar los corazones y las sonrisas de los 
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consumidores del mundo, ayudándoles a disfrutar de alimentos frescos y 

saludables."   

Visión de la Empresa 

La definición de una declaración de la Visión es una frase o un párrafo corto que 

proporciona una imagen amplia de una aspiración de futuro. En Chiquita la visión 

es una definición para la corporación en general, con el fin de que toda la familia 

Chiquita comparta el mismo ideal, se una en las mismas estrategias y trabaje por 

los mismos objetivos.  

La siguiente es la definición que Chiquita  Brands ha dado a su visión “Nuestra 

empresa no se limita a ser mejores que el promedio en el sector agrícola sino a 

demostrar consistentemente estándares de vanguardia en Responsabilidad 

Corporativa.”, Chiquita Intranet, (2007). Bajo este concepto tiene como estrategia 

corporativa a nivel de Responsabilidad Social inculcar en sus empleados los 

Valores Fundamentales de la Compañía, los cuales son: 

 

Integridad: Vivimos de acuerdo con nuestros valores fundamentales. Nos 

comunicamos en una forma abierta, honesta y directa. Hacemos negocios 

de forma ética y legal. 

 

Respeto: Tratamos a los demás con equidad y respeto. Reconocemos la 

importancia de la familia en la vida de nuestros empleados. Valoramos y 

nos beneficiamos de las diferencias individuales y culturales. Promovemos 

la expresión individual, el dialogo abierto y el sentido de pertenencia. 

 

Oportunidad: Creemos que el continuo crecimiento y desarrollo de nuestros 

empleados son claves para nuestro éxito. Fomentamos el trabajo en 

equipo. Reconocemos a los empleados por sus contribuciones al éxito de la 

compañía. 

 

Responsabilidad: Nos sentimos orgullosos de nuestro trabajo, de nuestros 

productos y de nuestra capacidad para satisfacer a los clientes. Actuamos 

responsablemente en las comunidades y ambientes en los que vivimos y 

trabajamos. Somos responsables en el uso prudente de todos los recursos 
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que se nos han encomendado y de proporcionar rendimientos adecuados a 

nuestros accionistas. 

2.4 Estructura organizativa 

El GTC incluye los Departamentos de Gobernabilidad de Servicios, Legal, Centro 

Global de Proveeduría, Tecnologías de Información, Recursos Humanos, 

Auditoria, Centro de Documentación, Logística, Calidad, Asignación de Carga, 

Análisis Financiero. Cada uno de estos Departamentos tiene dependencia directa 

a diferentes Vicepresidencias, todas ellas localizadas en Cincinnati, Ohio, es decir, 

no hay dependencia ni relación alguna en cuanto a jerarquía se refiere.  

Respecto al Departamento de Gobernabilidad en particular, para el cual se realiza 

este proyecto, la estructura organizacional se muestra en la siguiente Figura 1:   

Figura 1. Organigrama del Departamento de Gobernabilidad del GTC 
   

2.5 Productos que ofrece 

La actividad empresarial en general y los principales productos o empresas 

comerciales de Chiquita Brands International se clasifican como parte de la 

Industria de Alimentos. Sin embargo, el GTC se clasifica dentro de las empresas 
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de Servicios Empresariales, conocidas en el idioma Inglés como Shared Service; 

específicamente el Departamento de Gobernabilidad de Servicios, donde este 

proyecto se llevará a cabo, se encarga de monitorear y controlar los servicios 

contratados a la empresa WNS, los empleados de este departamento son el 

puente de comunicación entre el suplidor de servicios  y los diferentes centros de 

operación de Chiquita. Se ejecutan las acciones de aprobación final en procesos 

de pagos a ser realizados por Tesorería a nivel global. De igual forma los procesos 

de contabilidad general para siente entidades legales, subsidiarias de Chiquita, 

legalmente constituidas en Bermuda, Suiza y Costa Rica son supervisadas 

directamente por personal del Departamento de Gobernabilidad, desde donde se 

administran todos los procesos de revisión y aprobación final de cada 

procedimiento ejecutado por WNS.  

2.6 Teoría de Administración de Proyectos 

Tal como lo dice Chamoun, Y. (2002): 

En la administración tradicional de proyectos, en el mejor de los casos, se 

desarrolla un plan considerando tiempo y costo, en vez de las nueve aéreas del 

conocimiento de la administración de proyectos, lo cual causa que al momento de 

controlar la base de comparación no sea real o confiable, por lo que es común 

reportar buenos avances al inicio pero desmejorar de medio camino hasta el final, 

provocando desfases considerables que culminan en proyectos retrasados y fuera 

de tiempo. (pp. 36) 

Para este caso en particular, la oficina de proyectos de IT de Chiquita para 

Latinoamérica, considera relevante la aplicación de la metodología para la 

administración de proyectos ya que requiere de recursos de diferentes áreas y 

negocios de la empresa, demanda de una larga lista de actividades para la 

ejecución y es de gran relevancia para los interesados quienes se encuentran 

localizados en diferentes regiones y países; por tanto es necesario mantener el 

orden, el control, planear el proyecto y monitorear su desempeño manteniendo 

informados a los interesados de forma oportuna, así que la visibilidad lograda a 
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través de la aplicación de la teoría de la Administración de Proyectos facilitará la 

gestión y aumentará la posibilidad de éxito al finalizar. 

Algunos de los conceptos más cotidianos en materia de administración de 

proyectos se detallan a continuación. 

2.7 Proyecto 

Según la teoría de la Administración de Proyectos se dice que “Un proyecto es un 

esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado 

único.” (PMI, 2008, p.11).   

Otra definición de la Universidad Nacional de Colombia, extraído el 29 Agosto, 

2010  de 

http://www.virtual.unal.edu.co/cursos/agronomia/2008868/lecciones/capitulo_2/cap

2lecc3_1.htm  indica que un proyecto es:  

Una propuesta ordenada de acciones que pretenden la solución o reducción 

de la magnitud de un problema que afecta a un individuo o grupo de individuos y 

en la cual se plantea la magnitud, características, tipos y periodos de los recursos 

requeridos para completar la solución propuesta dentro de las limitaciones 

técnicas, sociales, económicas y políticas en las cuales el proyecto se 

desenvolverá. 

Para Guido, J.; Clemens, J., (2007), un proyecto “es un esfuerzo para lograr un 

objetivo especifico por medio de una serie particular de tareas interrelacionadas y 

la utilización eficaz de recursos”. (pp. 4) 

Tomando los anteriores conceptos como referencia es posible encasillar la 

necesidad de crear un Sistema de integración de información para el 

Departamento de Gobernabilidad del Centro Global de Procesamiento de Chiquita 

Brands como un proyecto, ya que debe dar inicio en su planeación lo antes posible 

para ser concluido al 31 de Setiembre del 2010, es decir, se trata de una acción 

temporal cuyo fin es alcanzar el objetivo de generar un plan de gestión de 

proyectos que facilite el análisis de métricas y verificación de acuerdos entre 

Chiquita Brands y la compañía WNS asegurando su adecuada gestión y control. 

Para ello es necesaria la elaboración progresiva y controlada de las actividades, 

las cuales por sus características son únicas de este proyecto.  

http://www.virtual.unal.edu.co/cursos/agronomia/2008868/lecciones/capitulo_2/cap
2lecc3_1.htm
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2.8 Administración de Proyectos 

Uno de los conceptos más claros respecto a lo que Administración de Proyectos 

es el siguiente “La dirección de proyectos es la aplicación de conocimientos, 

habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto para 

satisfacer los requisitos del proyecto” (PMI, 2008, pp. 36).  Esto se puede lograr 

mediante la aplicación e integración de los cinco grupos de procesos de dirección 

de proyectos los cuales se definen como inicio, planificación, ejecución, 

seguimiento y control, y cierre. Donde el director del proyecto es la persona 

responsable de alcanzar los objetivos del proyecto mediante la identificación y 

balance de los requerimientos de calidad, alcance, tiempo y costo. “El triángulo 

Alcance-Tiempo-Costo-Calidad esta cimentado por dos aéreas de alta repercusión 

para el éxito del proyecto: Recursos Humanos y Comunicación. Muchos proyectos 

fallan por deficiencias en le selección e integración de equipos de trabajo y/o por 

comunicación deficiente” (Chamoun, Y. 2002, pp. 34). De aquí la importancia de 

establecer objetivos claros y alcanzables, que se adapten al plan y el enfoque a 

las distintas y expectativas de los distintos interesados del proyecto.  

Este PFG limita su alcance en la planeación del proyecto, el plan de gestión 

resultante será la base para que el equipo de proyecto desempeñe su función y 

desarrolle las actividades en forma satisfactoria. Se hará uso de la metodología 

establecida por la oficina de proyectos de IT de Chiquita, así como de las plantillas 

definidas para la planificación de recursos, comunicación y alcance. 

Posteriormente el administrador del proyecto del negocio y el de IT utilizarán esta 

planificación para desarrollar progresivamente los siguientes procesos que 

enmarcan un proyecto, es decir, la ejecución, el seguimiento y el control.  

2.9 Áreas del Conocimiento de la Administración de Proyectos 

Según se indica en el PMBOK (PMI, 2008), se definen nueve aéreas del 

conocimiento dentro de la Administración de Proyectos; dichas áreas describen 

conocimiento y prácticas de la administración de proyectos en término de sus 

componentes de proceso, ellos son: 
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Administración de la Integración de Proyectos, describe los procesos 

requeridos para asegurar que los elementos varios de un proyecto están 

coordinados apropiadamente. Por las características de este proyecto, las 

cuales serán detalladas en el desarrollo, se integra la planeación del 

alcance, el tiempo, los recursos humanos y la comunicación, además se 

tomaran en cuenta aspectos de costo según la política interna para orientar 

al lector y se evaluarán las limitaciones y supuestos con un enfoque de 

riesgos que puedan afectar el proyecto.   

 

Administración del Alcance del Proyecto, describe el proceso requerido para 

asegurar que el proyecto incluye todo trabajo requerido, y sólo el trabajo 

requerido, para completar el proyecto de manera exitosa. El Gerente de la 

oficina de proyectos de IT en conjunto con los interesados del proyecto que 

integran el equipo de Gobernabilidad del GTC, tienen la responsabilidad de 

identificar la necesidad real y delimitar el alcance de proyecto de forma tal 

que cumpla con los requerimientos y expectativas de proyecto. 

 

Administración del Tiempo del Proyecto, describe los procesos requeridos 

para asegurar la terminación a tiempo del proyecto. En este caso el tiempo 

será una variable fija, es decir, no se cuenta con flexibilidad en el tiempo 

disponible para alargar la duración de las actividades, deben de buscarse 

alternativas como recursos adicionales, horas extra, o simplificar 

actividades, pero el proyecto debe estar concluido al 31 de Setiembre. 

Básicamente se debe al compromiso establecido en el contrato que 

Chiquita tiene con WNS de proveer las herramientas para la medición de 

las métricas de los SLA’s las cuales debieron entrar en vigencia desde 

Junio 2010 pero por la no existencia de las mismas no ha sido factible 

cumplir. 

 

Administración de los Costos del Proyecto, describe los procesos 

requeridos para asegurar que el proyecto es completado dentro del 

presupuesto aprobado. Para este proyecto no se prevé, en primera 

instancia, la necesidad de realizar contrataciones externas ni de gastos o 

desembolsos por equipo, materiales u otro. No obstante, se hará una 
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estimación de costos basada en los salarios promedio de los miembros del 

equipo de proyecto para tener visibilidad del costo promedio que 

internamente tiene el proyecto en relación a salarios específicamente. 

 
Administración de la Calidad del Proyecto, describe los procesos requeridos 

para asegurar que el proyecto pretende satisfacer las necesidades para lo 

cual fue desarrollado según las expectativas del cliente. No hay un 

desarrollo especifico respecto al tema de calidad en este PFG, sin 

embargo, como parte de la planeación se incluyen en las actividades la 

delimitación de los requerimientos de diseño y de los requerimientos 

técnicos de cada uno de los reportes solicitados para medición de los 

SLA’s, esto con el fin de poder asegurar el cumplimiento de las expectativas 

de los interesados y obtener de las herramientas los datos requeridos por el 

negocio para la respectiva validación y análisis. 

 

Administración de los Recursos Humanos del Proyecto, describe los 

procesos requeridos para hacer el uso más eficiente de las personas 

involucradas en el proyecto. Una de las partes más importantes de este 

proyecto y por tanto indispensable en la planeación del mismo es el recurso 

humano que participará en el equipo de trabajo. El Comité Global de 

Tecnología e Información de Chiquita basa la aprobación del proyecto en la 

disponibilidad del recurso interno y la cantidad de tiempo estimado para 

cada recurso, haciendo un balance con los otros proyectos del portafolio y 

la prioridad de los mismos. De aquí la importancia en ser claros y precisos 

en la delimitación de responsabilidades, tareas y funciones de cada 

persona.  

 

Administración de las Comunicaciones del Proyecto, describe los procesos 

requeridos para asegurar la generación apropiada y a tiempo, recolección, 

diseminación, almacenamiento, y la disposición final de la información del 

proyecto. La oficina de proyectos cuenta con los formatos definidos para 

comunicación y documentación del proyecto, es responsabilidad del 

administrador de proyecto de este PFG delimitar el uso de los mismos, 

indicar la frecuencia de comunicación, las fuentes y los responsables para 
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tener claridad durante el desarrollo del proyecto en todos sus procesos y 

respectivas fases.  

 
Administración de Riesgo del Proyecto, describe los procesos 

concernientes con la identificación, análisis, y respuesta al riesgo del 

proyecto y que pueden afectar el éxito del mismo. Las limitaciones y 

supuestos identificados en la iniciación del proyecto son tomados en este 

PFG como parte de la planeación para minimizar los riesgos que puedan 

afectar el alcance y el tiempo durante la ejecución del proyecto.   

 

Administración del Abastecimiento del Proyecto, describe los procesos 

requeridos para adquirir bienes y servicios fuera de la organización 

ejecutora. Debido a las características de este proyecto, en el plan de 

gestión no se toman en cuenta la parte de abastecimiento; la planeación no 

involucra adquisición de bienes ni de servicios, es un desarrollo de 

herramientas de medición para los SLA’s con utilización de recurso interno, 

esto por acuerdo del Departamento de IT con los interesados del negocio. 

 

2.10 Ciclo de vida de un proyecto 

En la planeación de este proyecto, se realiza una estructura detalla de las 

actividades en la cual se identifican las fases del proyecto y los diferentes 

entregables delimitados en el tiempo para facilitar el control durante el desarrollo y 

ejecución de las tareas. 

Los proyectos pueden ser divididos en fases para que sea más fácil su gestión. El 

conjunto de estas fases se conoce como ciclo de vida del proyecto. Una fase se 

puede identificar por la conclusión y/o aprobación de uno o más productos 

entregables. Donde un entregable se conoce como un producto de trabajo que se 

puede medir y verificar. 

En el ciclo de vida de un proyecto, existe una secuencia de fases típica o 

estándar, generalmente nombradas como: fase inicial, fase intermedia y fase final. 

Sin embargo, para otros autores como Guido, J.; Clemens, J., (2007), los procesos 

nacen cuando el cliente identifica una necesidad, problema u oportunidad. La 
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segunda fase es el desarrollo de una propuesta de solución a la necesidad o 

problema. Como tercer fase esta la implementación de la solución propuesta y 

como fase final en el ciclo de vida está  la conclusión del proyecto. (pp.4)  

2.11 Procesos en la Administración de Proyectos 

Tal como se indica en el PMBOK (PMI, 2008), la dirección de proyectos se logra 

mediante la ejecución de procesos, usando conocimientos, habilidades, 

herramientas y técnicas de dirección de proyectos que reciben entradas y generan 

salidas. Para que un proyecto tenga éxito, el equipo del proyecto debe:  

 

Seleccionar los procesos apropiados dentro de los Grupos de Procesos de 

la Dirección de Proyectos necesarios para cumplir con los objetivos del 

proyecto. Para la presentación de este PFG se toman en cuenta solamente 

los procesos de iniciación y planeación, ya que debido a la complejidad de 

las tareas y a la duración de las mismas por restricción de tiempo para la 

presentación del trabajo no es viable incluir todos los grupos de procesos 

de la administración de proyectos. 

 

Usar un enfoque definido para adaptar las especificaciones del producto y 

los planes de tal forma que se puedan cumplir los requisitos del proyecto y 

del producto. Las especificaciones de diseño y las especificaciones técnicas 

de las herramientas de medición para los SLA’s definidas entre los expertos 

de negocio del GTC y los analistas de IT asignados al proyecto, dictan el 

enfoque a seguir para planear el proyecto y delimitar las actividades.  

 

Cumplir con los requisitos para satisfacer las necesidades, deseos y 

expectativas de los interesados. La validación de las especificaciones 

técnicas será apoyada por pruebas en SQL por parte de los analistas de IT 

para confirmar que los resultados obtenidos al finalizar el desarrollo de las 

herramientas será satisfactorio.  

 

Equilibrar las demandas concurrentes de alcance, tiempo, costes, calidad, 

recursos y riesgos para producir un producto de calidad. El organigrama 

definido durante el plan de proyecto, expuesto en este PFG, definirá las 
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personas responsables de administrar el proyecto y velar por el equilibrio de 

dichas demandas concurrentes.  

Esta norma documenta la información necesaria para iniciar, planificar, ejecutar, 

supervisar y controlar, y cerrar un proyecto individual, e identifica cuales de los 42 

procesos de la dirección de proyectos que han sido reconocidos como buenas 

prácticas para la mayoría de los proyectos, la mayor parte del tiempo, serán 

aplicados en el proceso en cuestión. Cabe destacar que no todos los 42 procesos 

serán aplicados en este PFG, la definición de los mismos es parte del desarrollo 

del plan el cual se presenta en los capítulos siguientes de este trabajo, para 

cumplir con las expectativas del proyecto y el alcance del mismo, según se 

requiere.    

2.12 Teoría sobre conceptos de negocio relevantes para el proyecto 

Es importante destacar algunos conceptos y terminología de negocio a ser 

utilizada en este proyecto para mayor claridad del lector.  

2.13 Acuerdos de servicio “Service Level Agreements (SLA’s)” 

De acuerdo con el articulo de internet de la Empresa Ilion Strategies (2000-2001), 

¿Que es un Acuerdo de Nivel de Servicios? Extraído el 28 Mayo, 2010 de 

http://www.ilion-strategies.com/sla3/que_es_sla3.htm “Un Acuerdo de Nivel de 

Servicio es una herramienta que ayuda a los Proveedores y Clientes internos a 

llegar a un consenso en términos del nivel de Servicios requeridos para sustentar 

las necesidades del negocio.”  

El modelo de Acuerdo de Nivel de Servicios (Service Level Agreement, SLA) 

consiste en un contrato en el que se estipulan los niveles de un servicio en función 

de una serie de parámetros objetivos, establecidos de mutuo acuerdo entre ambas 

partes; refleja contractualmente el nivel operativo de funcionamiento, 

penalizaciones por caída de servicio, limitación de responsabilidad por no servicio, 

entre otras cosas. Este modelo no ha de estar relacionado necesariamente con la 

http://www.ilion-strategies.com/sla3/que_es_sla3.htm
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contratación de servicios a terceras partes, sino que puede implantarse a nivel 

interno, transformando una determinada unidad de negocio en centro de servicios 

que provea a la propia compañía. Para implantar con éxito un SLA han de tenerse 

en cuenta una serie de factores clave, de los que va a depender en gran medida la 

obtención de los resultados deseados; los aspectos más críticos, son la definición 

de procedimientos estándares y los mecanismos de evaluación y seguimiento. 

(http://www.contratosinformaticos.com/sla/), “Acuerdo de Nivel de Servicio en 

Contratación”.  

Errores más frecuentes en la implementación:  

 

Definir niveles de servicio inalcanzables  

 

Regulación excesiva  

 

Error en la definición de prioridades  

 

Complejidad técnica  

 

Irrelevancia (si un SLA no tiene ningún efecto sobre el cliente, el objetivo 

no tiene sentido).   

2.14 Medición de métricas 

Uno de los conceptos de métricas en el área de sistemas de información expone 

que “Las métricas son un buen medio para entender, monitorizar, controlar, 

predecir y probar el desarrollo software y los proyectos de mantenimiento” (Briand 

et al., 1986, pp.79)  

Otro pensamiento para el concepto de medición de métricas, según Ken (2003-

2004, pp. 59) enfocado al área de proyectos de sistemas de información, indica 

que en general, la medición persigue tres objetivos fundamentales: ayudarnos a 

entender qué ocurre durante el desarrollo y el mantenimiento, permitirnos controlar 

qué es lo que ocurre en nuestros proyectos y poder mejorar nuestros procesos y 

nuestros productos.   

http://www.contratosinformaticos.com/sla/
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2.15 Control Interno 

El Control Interno es una expresión que se utiliza para describir las acciones que 

adoptan las autoridades superiores de una empresa o entidad para evaluar y dar 

seguimiento a las operaciones financieras o administrativas.  Mantilla (2003, 

pp.59) se puede decir que “control interno es un conjunto de normas, 

procedimientos y técnicas a través de las cuales se mide y corrige el desempeño 

para asegurar la consecución de objetivos y técnicas.”, debe ser un proceso 

continuo de la entidad, para proporcionar seguridad razonable de que se están 

cumpliendo los objetivos, tales como: 

 

Promoción de la eficiencia, eficacia y economía en las operaciones y 

calidad en los servicios. 

 

Proteger y conservar los recursos de la entidad contra cualquier pérdida, 

uso indebido, irregularidad o acto ilegal. 

 

Cumplir las leyes, reglamentos y otras normas reguladoras de las 

actividades de la entidad. 

 

Elaborar información financiera válida  y confiable y presentarla con 

oportunidad.  

Se puede deducir que el Sistema de Control Interno es primordial en las 

empresas, por la seguridad que presta para el buen desarrollo de las tareas 

diarias, y para la auditoría se convierte en algo necesario, para decidir hacia 

donde deberá dirigirse los mayores esfuerzos durante su examen y si el Sistema 

presenta debilidades se puede incidir en su mejoramiento, aunque este no sea el 

fin de la auditoría.        
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3 MARCO METODOLOGICO  

El Marco Metodológico establece las fuentes de información que serán utilizadas 

para la documentación del desarrollo del proyecto, así como las principales 

técnicas y herramientas que serán utilizadas en el desarrollo del trabajo para 

alcanzar los objetivos propuestos.  

3.1 Fuentes de información 

Existe cierta dificultad de elaborar definiciones precisas, y de ahí la necesidad de 

hacerlo antes de trabajar sobre cualquier materia. No es fácil definir el concepto de 

"fuentes de información" de forma precisa y clara. La idea que encierra este 

concepto es compleja, tanto por la amplitud del campo que cubre como por los 

diferentes puntos de vista desde los que se puede analizar. Para Morales, M. y 

Barquin, JP. (1995). Extraído en 20 de Mayo, 2010 de 

Http://www.bvs.sld.cu/revistas/aci/vol8_3_00/aci05300.pdf  “Una fuente de 

información no es más que cualquier objeto o sujeto que genere, contenga, 

suministre o transfiera otra fuente de información."  

Una fuente de información es el lugar del que surgen los conceptos, las ideas y los 

pensamientos que sirven para la creación de nuevo conocimiento. Las fuentes de 

información, en general, son todos aquellos recursos de los que disponemos para 

buscar, localizar e identificar información.  

“La fuente puede ser un individuo, un grupo de individuos, una organización, en 

general cualquier ser o sistema que produzca información de algún tipo.” 

(Molestina, 1987, p.8)  

Fuentes Primeras: 

La información primaria es la que el investigador crea expresamente para un 

estudio concreto. Esta información no existe en el momento en que se plantea la 

necesidad de utilizarla. (Grande, 2009, p.60). Es decir, son las fuentes que 

proporcionan información de primera mano mediante encuestas, entrevistas, 

observación o experimentación. Contienen información original, como en libros, 

manuscritos, revistas y tesis de investigación. 

http://www.bvs.sld.cu/revistas/aci/vol8_3_00/aci05300.pdf
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Para cuatro de los cinco objetivos específicos de este proyecto se hará uso de 

fuentes de información primaria, mismas que se detallan a continuación por cada 

objetivo: 

 
Objetivo 1. Establecer el plan de gestión del alcance del proyecto, tomando 

en cuenta los acuerdos por cumplir entre ambas empresas, así como las 

limitaciones, las restricciones y los supuestos. Tomando como referencia 

los antecedentes y la problemática que dan pie a la justificación de este 

proyecto, se puede afirmar que, por ser una situación que se dio dada la 

transferencia de la organización, no existe información histórica de esta 

naturaleza; de tal forma el criterio de expertos de la Unidad de Negocios, en 

este caso el Departamento de Gobernabilidad, así como el criterio de 

expertos en sistemas de información, quienes han trabajado dando soporte 

a los sistemas operativos ERP involucrados en este proyecto, son la clave 

para la definición del Acta del proyecto, tomando como base los 

requerimientos y expectativas de los Interesados directos del proyecto. 

 

Objetivo 2. Definir el plan de comunicaciones que soporte la gestión de los 

interesados de este proyecto. No se hará uso de fuentes primarias en este 

objetivo. 

 

Objetivo 3. Estipular un plan de recursos humanos que cumpla con los 

requerimientos del proyecto y se ajuste a la disponibilidad de los recursos 

internos, tomando en cuenta los roles y responsabilidades de los 

involucrados. Una vez definidos los requerimientos y acordado el alcance, 

los expertos en sistemas de información de los sistemas ERP involucrados 

en este proyecto, deben definir las actividades y tareas necesarias para el 

cumplimiento del objetivo, así mismo tomando como referencia la 

experiencia en proyectos con similitud de actividades deben definir el 

esfuerzo y trabajo requerido, esto con el fin de obtener una matriz de roles y 

responsabilidades para el control y seguimiento de tareas durante todo el 

proyecto. 
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Objetivo 4. Identificar los costos directos e indirectos del proyecto, tomando 

como base las políticas internas y la metodología de la oficina regional de 

proyectos de IT para la adecuada distribución del gasto. Este proyecto se 

realizará con el supuesto de no contratar personal adicional para la 

realización de las tareas, por otra parte, descarta la opción de compra de 

licencias u otro software que involucre un desembolso para la compañía. 

Sin embargo, según políticas internas es necesario definir los recursos 

tanto internos como externos, asignar un costo y definir la distribución del 

gasto en las diferentes unidades de negocio que asumirán el cargo por el 

proyecto, para ellos se requiere el criterio de los expertos en sistemas de 

información, quienes son los responsables de asignar los rubros y montos 

del gasto. También son ellos quienes deben definir el monto por 

contingencias para minimizar el impacto de los riesgos identificados en el 

proyecto. 

 

Objetivo 5. Determinar los requerimientos técnicos y administrativos a nivel 

de sistemas de información para la obtención de los datos que alimentaran 

los reportes a ser creados. Esto se logrará mediante el trabajo en conjunto 

de los expertos de la Unidad de Negocios que afecta este proyecto con los 

de expertos en sistemas de información que formarán parte del equipo de 

proyecto.  

Fuentes Secundaria: 

La información que ya existe, que se encuentra disponible en el momento en que 

surge la necesidad de su utilización, recibe el nombre de información secundaria. 

(Grande, 2009, p.60). Ejemplo de ello son los resúmenes, enciclopedias, cuadros 

estadísticos, es decir, son fuentes basadas en el análisis de fuentes primarias.   

Todos los objetivos específicos de este proyecto requieren del uso de fuentes de 

información secundaria, el siguiente detalle hace referencia a cada uno de ellos: 

 

Objetivo 1. Establecer el plan de gestión del alcance. Para ello es necesario 

tomar como referencia los Acuerdos de Servicios (SLA’s) establecidos en el 

contrato entre Chiquita y WNS, así como las bases de datos de Sistemas 
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de información de donde los reportes serán extraídos para el análisis de las 

métricas de evaluación. 

 
Objetivo 2. Definir el plan de comunicaciones, el cual se apegue a la  

Metodología de Proyectos del Departamento de IT de Chiquita para 

Latinoamérica, donde se especifican requerimientos mínimos por cumplir en 

documentación e información de proyectos. También será una fuente de 

información secundaria en este objetivo el Plan de gestión del proyecto, con 

el fin de identificar a los involucrados y gestionar la apropiada comunicación 

a todos ellos de forma que su efecto se convierta en un aspecto positivo 

para el desempeño y resultado final. 

 

Objetivo 3. Estipular un plan de Recursos Humanos, para el cual sin duda 

se requieren como fuentes de información secundaria el Plan de gestión del 

proyecto, Acuerdos de Servicios establecidos en contrato y las bases de 

datos de los sistemas con los cuales se va a trabajar durante este proyecto. 

 

Objetivo 4. Identificar los costos directos e indirectos del proyecto. Para 

poder cumplir con este objetivo se requiere utilizar como base el Plan de 

gestión del proyecto y el Plan de Recursos Humanos elaborados para este 

proyecto producto de los objetivos anteriores. De igual forma la Metodología 

de Proyectos del Departamento de IT será clave para este punto. 

 

Objetivo 5. Determinar los requerimientos técnicos y administrativos a nivel 

de sistemas de información. Las fuentes de información secundaria que 

requiere este objetivo se basan en el plan de gestión del proyecto para 

identificar las actividades, prioridades, alcance y criterios importantes 

tomados en cuenta en el proyecto. Plan de Recursos Humanos para 

conocer los responsables, sus roles y sus áreas de conocimiento 

especificas. Finalmente, pero no menos importante, los Acuerdos de 

Servicios establecidos en contrato para lograr definir los datos que se 

requieren obtener de sistemas, la frecuencia, la periodicidad, la unidad de 

medida, el formato, entre otras cosas.  
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3.2 Técnicas de Investigación 

De acuerdo con las fuentes de datos para la investigación, esta puede ser 

documental, de campo o mixta, esto da oportunidad al investigador de elegir 

diferentes técnicas de investigación o bien combinarlas. 

 
Investigación documental: Trabajos cuyo método de investigación se centra 

exclusivamente en la recopilación de datos existentes en forma documental, 

ya sea de libros, textos o cualquier otro tipo de documentos.  Su único 

propósito es obtener antecedentes para profundizar en las teorías y 

aportaciones, ya emitidas sobre el tema en particular que es objeto de 

estudio, y complementarlas, refutarlas o derivar, en su caso, conocimientos 

nuevos.  En concreto, son aquellas investigaciones en cuya recopilación de 

datos únicamente se utilizan documentos que aportan antecedentes sobre 

el tópico en estudio (Muñoz, 1998, p.9). 

 

Investigación de campo: Corresponde a las investigaciones en las que la 

recopilación de información se realiza enmarcada por el ambiente 

específico en el que se presenta el fenómeno de estudio.  En la realización 

de estos trabajos se utiliza un método exclusivo de investigación, y se 

diseñan ciertas herramientas para recabar información, que sólo se aplican 

en el medio en el que actúa el fenómeno de estudio.  Para la tabulación y 

análisis de la información obtenida, se utilizan métodos y técnicas 

estadísticas y matemáticas que ayudan a obtener conclusiones formales, 

científicamente comprobadas.  Las herramientas de apoyo pueden ser: 

observación histórica, observación controlada, experimentación, acopio de 

antecedentes por medio de cuestionarios, entrevistas y encuestas, 

aplicación de métodos estadísticos y diseños experimentales, etc. (Muñoz, 

1998, p.9). 

 

Investigación mixta: Corresponde a trabajos de investigación en cuyo 

método de recopilación y tratamiento de datos se conjuntan la investigación 

documental con la de campo, con el propósito de profundizar en el estudio 

del tema propuesto para tratar de cubrir todos los posibles ángulos de 
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exploración.  Al aplicar ambos métodos se pretende consolidar los 

resultados obtenidos (Muñoz, 1998, p.10).  

En  este proyecto se hará uso exclusivo de técnicas de investigación documental, 

debido a que los resultados de los objetivos se centrarán exclusivamente en la 

recopilación de datos existentes en documentos tales como los procedimientos 

operativos del GTC, del Departamento de Proyectos de IT, de los sistemas 

operativos ERP, del contrato y los acuerdos anexos entre Chiquita Brands y WNS 

y en los controles SARBOX definidos para la unidad de negocios de Centro de 

Procesamiento. De todas estas fuentes se van a obtener los antecedentes para 

profundizar en los reportes y herramientas de sistemas por definirse en este 

proyecto y que posteriormente, en otro proyecto relacionado, se construirán e 

implementarán para la medición de métricas y el control de los acuerdos de 

servicio.  

3.3 Método de Investigación: Analítico-Sintético 

Tomando en cuenta las características de este proyecto, y el objetivo general por 

cumplir, se define como Método de Investigación a utilizar, en los cinco objetivos 

específicos identificados, el Método Analítico-Sintético, el cual descompone una 

unidad en sus elementos más simples, examina cada uno de ellos por separado, 

volviendo a agrupar las partes para considerarlas en conjunto.   

El método analítico es la observación y examen de hechos.  La investigación 

analítica utiliza fundamentalmente el método deductivo, que consiste en establecer 

proposiciones particulares a partir de proposiciones generales. (Garza, 2007, p.18) 

Para llevar a cabo una investigación analítica, el especialista tiene que cubrir 

sistemáticamente varias fases de manera continua:   

 

observación; 

 

descripción; 

 

examen crítico; 

 

descomposición del fenómeno; 

 

enumeración de sus partes; 
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ordenación; y 

 
clasificación.  

La síntesis es la meta y resultado final del análisis.  El método sintético utiliza los 

métodos deductivo e inductivo. Este último consiste en establecer proposiciones 

generales a partir de proposiciones particulares. (Garza, 2007, p.18). Es más un 

procedimiento por medio del cual se logra la comprensión de la esencia de lo que 

se ha conocido en todos sus componentes particulares a partir del análisis.  

El porqué se ha elegido este método de investigación para este proyecto, se basa 

en las características del mismo versus la aplicación sistemática de las fases de 

manera continua del método sistemático-analítico, es decir: 

 

Primero se requiere de observación y estudio de los SLA’s para el 

entendimiento de las métricas y su forma de medición.  

 

Como siguiente paso, la descripción será fundamental para la 

documentación soporte del proyecto.  

 

El examen crítico es base para la especificación de requerimientos y 

recursos necesarios en el proyecto, así como la delimitación de 

responsabilidades y alcances.  

 

Un análisis más detallado de cada SLA, su métrica y la medición requerida 

se convierten en una descomposición del fenómeno,  o bien, en un detalle a 

un alto nivel para identificar tareas específicas, tiempos y cualquier otro 

recurso adicional que debe ser incluido en el proyecto.  

 

Esto llevará a la enumeración de sus partes para definir las prioridades y 

delimitar los entregables por fases.  

 

Con el paso anterior concluido se la ordenación, donde se creará el 

cronograma de trabajo para el cumplimiento del objetivo. 

 

Finalmente se podrá dar una clasificación a los próximos proyectos donde 

se ejecuten las acciones para obtener los reportes y herramientas de 

sistemas requeridos por Chiquita.  
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En el cuadro No. 1 que se representa a continuación, se enlista cada uno de los 

objetivos el proyecto, así como los principales contenidos para su realización, 

específicamente lo que respecta a la utilización de fuentes primarias y 

secundarias, las herramientas a ser utilizadas en la ejecución de cada objetivo y 

los entregables por obtener en con cada uno. Es importante, destacar que al ser el 

método de investigación Analítico – Sintético, el cual se aplicará a todos los 

objetivos, no se incluye un detalle para cada uno de ellos en la tabla.    
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Cuadro No.1: Tabla Resumen para el Desarrollo del Marco Metodológico 
Fuentes de información Objetivos 

Primarias Secundarias 
Herramientas Entregables 

1. Establecer el plan de 
gestión del alcance  que 
identifique los acuerdos 
que se deben de cumplir 
entre ambas empresas.  

-Criterio de 
expertos de la 
Unidad de 
Negocios. 
-Criterio de 
expertos en 
sistemas de 
información 
-Interesados del 
proyecto. 

-Acuerdos de 
Servicios 
establecidos en 
contrato (SLA’s) 
-Sistemas de 
información y 
bases de datos. 
-Procedimientos 
de Cuentas por 
pagar  

-Contrato de Servicios de 
Outsourcing Chiquita-WNS 
(SLA’s Chapter) 
-Factura del cobro por servicio de 
WNS a Chiquita y la metodología 
para la interpretación de la 
misma. 
-Cuadro de métricas para la 
medición de los SLA’s. 
-Matriz de Controles de SARBOX 

Plan de Gestión 
del Proyecto 

2. Definir un plan de 
comunicaciones que 
soporte la gestión de los 
interesados del proyecto.  

-Metodología de 
Proyectos del 
Departamento de 
IT. 
-Plan de gestión 
del proyecto.  

-MS Project 2007 
-MS Outlook  

Plan de 
Comunicaciones 
del Proyecto 

3. Estipular un plan de 
Recursos Humanos a 
nivel interno que 
identifique los roles y 
responsabilidades de los 
involucrados en la 
planeación y ejecución 
del proyecto. 

-Criterio de 
expertos en 
sistemas de 
información. 

-Plan de gestión 
del proyecto. 
-Acuerdos de 
Servicios 
establecidos en 
contrato 
-Sistemas de 
información y 
bases de datos. 
-Procedimientos 
de Cuentas por 
pagar. 

-MS Project 2007 
-Sistemas ERP: JDEdwards, 
PRMS, FAS, Kirky y OnBase. 
-Cuadro de métricas para la 
medición de los SLA’s. 
-Matriz de Controles de SARBOX 

Plan de Recursos 
Humanos del 
Proyecto 

4. Identificar los costos 
directos e indirectos del 
proyecto, basado en las 
políticas de distribución 
de costos de la 
compañía y las 
contingencias 
identificadas de los 
riesgos del proyecto. 

-Criterio de 
expertos en 
sistemas de 
información. 

-Plan de gestión 
del proyecto. 
-Plan de Recursos 
Humanos. 
-Metodología de 
Proyectos del 
Departamento de 
IT. 

-MS Project 2007 
- Política de asignación de 
costos. 

Presupuesto 
requerido para 
cubrir los costos 
del proyecto. 

5. Determinar los 
requerimientos técnicos 
y administrativos a nivel 
de sistemas de 
información para la 
obtención de los datos 
que alimentaran los 
reportes a ser creados. 

-Criterio de 
expertos de la 
Unidad de 
Negocios. 
-Criterio de 
expertos en 
sistemas de 
información. 

-Plan de gestión 
del proyecto. 
-Plan de Recursos 
Humanos. 
-Acuerdos de 
Servicios 
establecidos en 
contrato 
-Sistemas de 
información y 
bases de datos. 

-Sistemas ERP: JDEdwards, 
PRMS, FAS, Kirky y OnBase.   

Requerimientos 
técnicos y 
administrativos 
del proyecto. 
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4 DESARROLLO 

4.1 Integración 

4.1.1 Acta de Constitución del Proyecto 

Este proyecto consiste en el desarrollo de un sistema de integración de 

información para el GTC de Chiquita Brands, específicamente en el área de 

Gobernabilidad del Servicio de Outsourcing para el control de los acuerdos de 

servicio de cuentas por pagar, contabilidad general, activos fijos, cuentas por 

cobrar y aplicación de efectivo. 

Al finalizar el proyecto se debe tener como entregables las herramientas que 

faciliten el análisis de métricas y verificación de acuerdos entre Chiquita Brands y 

la compañía WNS mediante un método de gestión de proyectos que asegure su 

adecuada gestión y control.  

Como requerimiento del negocio, es necesario que el proyecto esté concluido al 

30 de setiembre del 2010 con el fin de iniciar las evaluaciones del desempeño en 

el último trimestre del año.  

En el Anexo 5 se muestra el Acta del Proyecto aprobada para efectos de elaborar 

este PFG, sin embargo, el formato utilizado por la Oficina de Proyectos de IT 

presenta una estructura diferente, debido a las necesidades internas y la 

metodología aplicada por la corporación en proyectos de IT, el llamado reporte 

“PID” (Project Identification Definition Report) es reconocido como el Acta de 

Proyecto, se redacta en idioma Inglés debido a que requiere ser aprobado por los 

miembros del IT Leadership Team (ITLT), equipo integrado por diferentes 

personas de Chiquita a nivel Global. Por razones de confidencialidad de la 

empresa el PID no se adjunta en este PFG.  

4.1.1.1 Identificación de los Involucrados 

El acta de proyecto mostrada en el Anexo 5 enlista brevemente los involucrados 

en estos proyectos, también conocidos como “steakholders”. Tanto el Gerente de 

Proyectos de IT como el Administrador de Proyectos del Negocio han trabajado en 
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la identificación y definición de los implicados con el fin de posteriormente 

desarrollar un adecuado plan de gestión de involucrados que permita la visibilidad 

a todas las partes, para satisfacer a cada grupo, producto de los resultados del  

proyecto. Más adelante, en el apartado 4.7 de este capítulo, se detalla el plan de 

comunicaciones donde se toma en cuenta cada grupo de involucrados para un 

mejor manejo de la información y documentación de la misma como soporte del 

proyecto y respaldo para que los “stakeholders” cuenten con los datos íntegros y 

veraces para la toma de decisiones.   

4.1.2 Plan para la Dirección del Proyecto 

El plan de gestión de este proyecto se basa en el conocimiento y experiencia tanto 

del gerente de la oficina de proyectos de IT como de los administradores de 

proyectos, asignados como responsables a este caso en particular. Generalmente, 

en Chiquita, los proyectos relacionados al área de IT siguen un patrón o ciclo de 

vida muy similar, sin embargo, la parte de ejecución, seguimiento y control 

depende de las características del proyecto y de los involucrados.  

En este proyecto se toman en cuenta como planes subsidiarios el plan de gestión 

del alcance, de los requisitos, del cronograma, de los costos, de los recursos 

humanos y de las comunicaciones. Para lo que respecta a riesgos y calidad se 

hará mención de lo que usualmente aplica en los proyectos de Chiquita para el 

área de IT y la forma en que estos dos aspectos son administrados en los 

proyectos internos, pero no se desarrollaran planes de gestión detallados por las 

características del proyecto. Finalmente, el plan de gestión de adquisiciones y el 

plan de mejoras de procesos no son tomados en cuenta por la naturaleza del 

proyecto y las condiciones internas establecidas en los requerimientos.  

4.1.3 Dirigir y Gestionar la Ejecución del Proyecto 

Este proyecto cuenta con dos administradores, uno de ellos elegido por parte de la 

oficina de proyectos de IT y el otro designado por el Departamento de 

Gobernabilidad del GTC, con el fin de asegurar que todas las partes involucradas 
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durante la planeación y ejecución sean gestionadas adecuadamente, de forma 

apropiada y oportuna, esto facilita el desarrollo del proyecto y aumenta la 

probabilidad de éxito del mismo al complementarse la parte técnica y la parte de 

ejecución de procesos con la experiencia de todas las partes trabajando en pro del 

alcance de los objetivos en el tiempo estimado el cual es muy corto y poco flexible 

según los requerimientos del negocio, con los recursos disponibles los cuales son 

limitados, cumpliendo con el presupuesto y asegurando la satisfacción del cliente 

final con el desarrollo de los reportes automatizados que faciliten el trabajo de 

extracción de información de las bases de datos para el análisis y la medición del 

desempeño de los SLA’s.   

4.1.4 Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto 

El equipo de trabajo, liderado por los administradores, está totalmente 

comprometido con el proyecto, consciente de la importancia que tiene para el 

negocio, de la urgencia y la prioridad que cada reporte por desarrollar tiene, sin 

embargo, como medida para monitorear y controlar el trabajo, se incluyen en el 

planeamiento del proyecto las reuniones de seguimiento semanal, los informes 

quincenales para los interesados y otro tipo de iniciativas que posteriormente se 

detallaran en el plan de comunicaciones, todo esto con el fin de mantener al 

equipo y a los interesados informados, fiscalizando el desempeño, el progreso y 

cualquier inconveniente o imprevisto que pueda presentarse, de forma tal que sea 

tratado a tiempo y no afecte ni el alcance, ni el tiempo del proyecto.  

4.1.5 Control Integrado de Cambios  

Se hará uso de las plantillas de gestión de cambios definidas por la oficina de 

proyectos de IT para Latinoamericana, las cuales se contemplan en la 

metodología de proyectos de Chiquita. Todos los cambios requeridos por parte del 

negocio deben ser formalmente notificados al equipo de proyectos para su 

respectiva documentación; será responsabilidad de los administradores 

asegurarse de que se documenten los cambios, se verifique la necesidad del 
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mismo, se evalúen las posibilidades de ejecución, se obtenga la aprobación 

respectiva, de ser necesario, y finalmente de la comunicación tanto al equipo del 

proyecto como a los interesados. El plan de gestión de la comunicación de este 

PFG contiene el detalle de este proceso y hace referencia a las plantillas que 

eventualmente se utilizarán.  

4.1.6 Cierre del Proyecto o Fase 

En la EDT de este proyecto como agrupación final de tareas está el punto de 

“Cierre de Proyecto” en el cual se toman en cuenta la verificación final con los 

usuarios de los reportes por desarrollar, el análisis de las lecciones aprendidas, 

completar la documentación del proyecto y el cierre formal del mismo con todos 

los interesados. Es importante destacar que el cierre de proyecto no se presenta 

en detalle en este documento ya que para efectos de este PFG se consideran 

solamente los grupos de procesos para la planeación del proyecto.  

4.2 Alcance del Proyecto 

4.2.1 Recopilación de los Requerimientos 

Este proyecto nace de la necesidad actual del GTC por medir el rendimiento, 

calidad y desempeño de los servicios prestados por un tercero mediante un 

contrato de outsourcing. 

Mediante reuniones presenciales, las cuales pueden ser categorizadas como 

“grupos de opinión” con los interesados del negocio para llevar a cabo este 

proyecto, específicamente la Directora del GTC/GGO, la Administradora del 

proyecto del BPO, la persona identificada por el negocio para dar seguimiento a 

esta iniciativa y el Gerente de la oficina de proyectos de IT para Latino América 

quien por su experiencia en este tipo de proyectos es quien generalmente tiene el 

rol de moderador. Como producto de las reuniones de “grupos de opinión” se 

obtiene la información mínima requerida para formalizar el Acta del Proyecto y se 

logra identificar todos los diferentes grupos de interesados que de una u otra 

forma se involucran en esta iniciativa (Anexo 5).  
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De las sesiones realizadas con este grupo de opinión se obtuvieron los 

requerimientos clave del negocio que se enlistan a continuación, como base para 

la enunciación del alcance y posterior detalle de la definición de funcionalidades y 

especificación de requerimientos técnicos.  

De las reuniones del grupo de opinión, son definidas las personas que formarán el 

equipo de proyecto por parte del GGO y con esto se programan las reuniones 

bisemanales llamadas también “talleres de grupo” entre los interesados inter-

funcionales clave, es decir, el equipo de analistas y desarrolladores de IT, los 

administradores del proyecto por parte del negocio, de IT y del BPO, así como los 

expertos de las respectivas aéreas operativas involucradas en el proyecto, para 

limitar la funcionalidad de los reportes requeridos y definir los requisitos técnicos 

del producto.   

Se llevan a cado diversas sesiones conjuntas de diseño de aplicaciones, 

generalmente con la presencia de diferentes personas según la agenda 

programada, ya que fue necesario dividir los grupos por procesos para llegar a la 

conclusión de los límites funcionales de cada reporte, y posteriormente hacer 

sesiones según los desarrolladores de IT de cada sistema, para evaluar los 

requerimientos técnicos de los reportes solicitados.  

En las reuniones con los grupos de opinión son analizados y discutidos los 

acuerdos del contrato para el outsourcing de los servicios del GTC, las 

obligaciones contractuales de Chiquita para con el proveedor y la necesidad por la 

cual es de alta prioridad diseñar esta iniciativa como un proyecto. De tal forma se 

logran identificar los requerimientos del negocio para este proyecto, los cuales 

forman la base para el planeamiento del mismo.  

Los siguientes puntos son tomados como requerimientos del negocio para 

delimitar el alcance del proyecto y obtener las aprobaciones correspondientes en 

forma oportuna:  

 

Determinar cuántas de las métricas establecidas en los SLA’s pueden ser 

obtenidas del sistema por medio de reportes.  

 

Los reportes que se generen de los diferentes sistemas deben ser 

exportables a Excel con el fin de facilitar el análisis y la revisión. 



35  

 
El proyecto debe de estar finalizado al 30 de Setiembre del presente año.  

 
La prioridad de entregables debe estar definida respeto a las características 

de impacto financiero de los SLA’s, tanto a nivel de facturación como en 

gestión de crédito y seguimiento de problemas potenciales en el 

desempeño. 

 

Debe haber maximización de los recursos con el fin de evitar la contratación 

de personal externo para el desarrollo de los reportes. 

 

De ser requerido aporte de capital para gastos por contratación de recursos 

u otros costos asociados al proyecto, los mismos deben ser justificados y 

presentados formalmente para aprobación en forma oportuna. 

 

Como parte del equipo de proyecto, se debe involucrar una persona del 

Departamento de Gobernabilidad como Administrador de proyectos del 

negocio.   

4.2.2 Gestión de los requisitos 

La base para definir estos requerimientos se da a partir de la tabla mostrada en el 

cuadro No. 2, que clasifica a los SLA’s por proceso operativo, impacto financiero y 

el ERP involucrado, o bien si debe ser generado un reporte manual por la no 

viabilidad de obtener los datos de forma automatizada de uno o varios sistemas 

operativos. Dicha tabla se deriva de la matriz de los SLA’s definida y aprobada 

entre Chiquita y WNS, el archivo donde se detallan estos SLA’s será la guía para 

la planeación del proyecto y sobre él se definirán tanto los requisitos como el 

alcance.  

No se descarta la posibilidad de que al iniciar el trabajo de la definición de 

funcionalidades y los requerimientos técnicos el número de reportes necesitados 

para obtener las mediciones de cada métrica se vea sujeto a cambios, para lo cual 

en su momento se evaluará la necesidad de proceder con el procedimiento de 

control de cambios.  

La forma de priorizar los requerimientos y establecer tanto los grupos de 

entregables como las fechas respectivas se basan en las características que el 
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mismo negocio ha pautado en el contrato, primero las de mayor impacto 

financiero, luego las de mayor volumen de transacciones según las operaciones y 

los procesos relacionados y finalmente la complejidad que involucre el desarrollo, 

así como los recursos disponibles por parte del departamento de IT.  

Se definen indicadores primarios y secundarios para la valoración del 

cumplimiento de los requerimientos según el alcance. Como medición primaria los 

Indicadores Críticos de Desempeño (CPI’s) y los Indicadores Clave de 

Desempeño (KPI’s), durante su etapa de diseño y desarrollo, serán soportados por 

reportes preliminares o “queries” del respectivo sistema operativo del cual se 

obtiene, con el fin de dar mayor probabilidad de éxito en los resultados obtenidos 

del producto final. La valoración de cumplimiento secundaria de los requisitos será 

soportada por los procedimientos definidos y aprobados para correr cada uno de 

los reportes que WNS deberá seguir con el objetivo de hacer el cálculo respectivo 

de la facturación según la información obtenida.                  
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Cuadro No.2: Tabla Resumen para la Clasificación de los SLA’s 

Impacto 
Financiero

Proceso 
Operativo

Sisatema de 
Informacion ERP

Codigo 
SLA Descripción breve del SLA

Total de Rep.  
requeridos

CPI AP JDE/PRMS AP-7 Non-Duplicate Payments 2
AP PRMS AP-3 Prompt Payment Discounts 1
AP ONBASE/JDE/PRMS AP-8 Timely Payment Presentation 3
GA JDE GA-3 Journal Entry Accuracy 1
GA MANUAL GA-6 Timely MonthlyClose 0
OTC GDS O-18 Data Standards 0
OTC JDE O-2 Billing Accuracy 1
OTC Not required O-4a Cash Applied on Account 0
OTC JDE/PRMS O-5 Remittance Request Accuracy 0

OTC Not required O-4
Cash Application Timeliness 
(Refer to Note 1) 0

OTC MANUAL O-1 Weekly ERP Billing 0
OTC MANUAL O-28 Open CIT Lines 0

CPI Total 8
KPI FA FAS FA-2 Accurate processing of fixed asset transactions 1

AP GDS AP-4 Accurate Vendor Master Update 0
AP JDE/PRMS AP-1 Accurate AP Processing 2
AP JDE/PRMS AP-12 Open AP Debits 2
AP MANUAL AP-14 Timely audit of employee expense reports 0
AP ONBASE AP-13 Timely payment of employee expense reports 1
AP MANUAL AP-5 Timely Vendor Master Update 0

AP MANUAL AP-9
Timely Emergency Payments Presentation 
(Refer to Note 1) 0

AP ONBASE AP-2
Timely Invoice Processing 
(Refer to Note 1) 1

FA FAS FA-3 Accurate reporting 1
GA GDS GA-9 Data Standards ERP Maintenance 0
GA Interco Website GA-8 Intercompany reconciling items escalated 0
GA JDE GA-1 Timely Journal Entries 1
GA JDE GA-4 Timely preparation of Account Reconciliations 1
GA JDE GA-5 Accurate Account Reconciliations 0
O MANUAL X-3 Customer Call Answer Rate 0
O MANUAL X-4 Timeliness (calls) 0
OTC JDE O-26 CIT Reconciliation 1
OTC MANUAL O-12 Credit Notes/Adjustments (for PFI, it is EU only) 0
OTC MANUAL O-21 Data Standards 0
OTC MANUAL O-27 CIT Aging 0

OTC MANUAL O-4b
Cash Applied on Account

0
OTC MANUAL O-8 Collections 0
OTC GDS O-20 Data Standards 0
OTC MANUAL O-13 Credit Notes/Adjustments (for PFI, it is EU only) 0

KPI Total 11
GPI FA FAS FA-4 Timely reporting 1

O MANUAL X-1 Customer Satisfaction 0
OTC Not required O-10 Collectible Amounts 0
OTC JDE/PRMS O-14 Number of new deductions 2
OTC JDE/PRMS O-15 Deduction dollars created 2
OTC JDE/PRMS O-9 Delinquent debt 0

OTC MANUAL O-11
Dispute Management (excludes customers that 
cannot be contacted according to Schedule 12) 0

OTC MANUAL O-19 Data Standards 0
OTC MANUAL O-24 Number of credit applications processed 0
OTC MANUAL O-25 Number of declined credit applications 0
OTC MANUAL O-29 CIT Disputes 0

GPI Total 5 
Total 24
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Este cuadro No. 2 se toma como base para iniciar la planeación del proyecto, del 

mismo se desprende el análisis para la definición del alcance; donde se obtienen 

tres categorizas para el impacto financiero, CPI’s, KPI’s, GPI’s, ordenadas de la 

más importante a la de menor impacto respectivamente. Los procesos operativos 

son clasificados en cinco grupos cuentas por pagar (AP), contabilidad general 

(GA), cuentas por cobrar y gestión de cobro (OTC), activos fijos (FA) y otros (O). 

Finalmente, se enlistan los sistemas operativos globales (ERP’s) de los cuales se 

va a necesitar extraer información y crear un reporte, entre ellos JDEdwards, 

PRMS, Onbase y FAS se menciona también los que serán procesos manuales y 

los del grupo GDS que ya existen disponibles y exportables a Excel. 

El cuadro resumen, creado para el levantamiento de requisitos arroja que para un 

total de 48 SLA’s, se involucran 4 sistemas operativos, donde los reportes para 4 

de los SLA’s ya existen (GDS),  por otra parte las métricas de 20 SLA’s tendrán 

que ser calculadas manualmente por la complejidad o disponibilidad de la 

información y finalmente 7 de los reportes no son requeridos porque ya existe una 

forma de obtener los datos automáticamente, esto da como resultado que será 

necesario trabajar en el desarrollo de 24 reportes para la medición de 17 SLA’s.  

4.2.3 Definición del Alcance 

La definición del alcance se basa en características especificas de los 

requerimientos del negocio y la viabilidad de obtener los reportes de los sistemas 

tal cual se requiere para poder obtener los resultados que definan el cumplimiento 

o no de los SLA’s.  

Las variables que definen el alcance de este proyecto se obtienen de responder 

las siguientes interrogantes:  

 

¿Cuántos SLA’s son en total? 

 

Del total de SLA’s, ¿cuáles son las áreas de proceso involucradas? 

 

Según las áreas de proceso involucradas, por cada SLA, ¿de cuántos 

ERP’s se requiere extraer información? 
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De la información requerida por ERP para cada SLA, ¿cuál es la 

complejidad asociada para el departamento de IT en el desarrollo de los 

reportes? 

 
Basados en el impacto financiero para el negocio, ¿cuál es la prioridad 

asociada a cada ERP?  

Mediante el juicio de experto por parte del equipo de proyecto de IT y con el fin de 

dar respuesta a las interrogantes que dan pie a la definición del alcance, se evalúa 

la situación actual, los diseños funcionales y la disponibilidad de recursos para 

finalmente evaluar las alternativas de desarrollo y los tiempos estimados para 

poder obtener el producto final.    

Con el objetivo de llegar al número total de reportes por desarrollar y definir en 

forma concreta el alcance del proyecto se hace la definición de funcionalidades, 

para lo cual se utiliza como base el archivo de Excel proporcionado por el negocio 

con los detalles de cada SLA, acordados entre Chiquita y el proveedor del servicio. 

Este documento será la fuente del trabajo a desarrollar, de donde se toman los 

parámetros de medición, la frecuencia y las demás características de análisis, 

para lo cual deben estar disponibles en los datos en forma íntegra, confiable y 

oportuna.     

Durante las diversas sesiones conjuntas de diseño de aplicaciones en los “talleres 

de grupo” llevadas a cabo entre los analistas de sistema, los desarrolladores de 

sistema y los expertos de negocio se definió la necesidad de trabajar en la 

creación de 24 reportes en total, extraídos de diferentes sistemas operativos, tal 

como se muestra en el cuadro No. 3.        
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Cuadro No.3: Resumen para la Clasificación de Diseños Funcionales.  
Impacto Financiero Sisatema ERP involucrado Proceso Operativo Codigo SLA Total Reportes

CPI JDE AP AP-7 1
AP-8 1

GA GA-3 1
OTC O-2 1

ONBASE AP AP-8 1
PRMS AP AP-7 1

AP-8 1
AP-3 1

CPI Total 8
GPI FAS FA FA-4 1

JDE OTC O-14 1
O-15 1

PRMS OTC O-14 1
O-15 1

GPI Total 5
KPI FAS FA FA-2 1

FA-3 1
JDE AP AP-1 1

AP-12 1
GA GA-1 1

GA-4 1
OTC O-26 1

ONBASE AP AP-13 1
AP-2 1

PRMS AP AP-1 1
AP-12 1

KPI Total 11
Total 24

  

Con el diseño funcional se logra identificar la complejidad del desarrollo, se 

estiman las horas de trabajo requerido, se identifican los recursos necesarios y se 

logra hacer una estimación preliminar de tiempos de entrega con el fin de evaluar 

la posibilidad de concluir el proyecto en la fecha solicitada por el negocio. También 

es posible identificar actividades clave para el desarrollo e implementación que 

serán incluidas en la estructura detallada del proyecto, para asegurar un adecuado 

planeamiento del alcance, tiempo y costo. Por otra parte el diseño funcional será 

la base para que el analista de sistema cree el documento de requerimientos 

técnicos que darán pie al desarrollador de sistema para iniciar su proceso y 

posteriormente evaluar la integridad de los datos con las pruebas realizadas 

previas a la publicación de los reportes en producción. 
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4.2.4 Declaración del Alcance 

La descripción del alcance aprobada para este proyecto especifica lo siguiente: 

Automatizar globalmente las métricas de los SLA’s que se clasifican como CPI´s, 

KPI´s y GPI’s de cuentas por pagar, contabilidad general, activos fijos, cuentas por 

cobrar y gestión de cobro, definidos por contrato entre Chiquita y el proveedor de 

servicios WNS; de las cuales se tenga información disponible almacenada en los 

sistemas operativos de Onbase, JDE, PRMS, FAS y Kirkey para todas las 

compañías de Chiquita en Latinoamérica, Norteamérica y Europa para las cuales 

WNS brinde servicios. Proyecto que estará finalizado el 30 de Abril del 2010. Se 

especifica que fuera del alcance están todas aquellas mediciones que involucren 

conteo o revisión de correos electrónicos, los mismos serán procesos manuales 

responsabilidad de WNS. Asimismo quedan fuera del alcance todos aquellos 

procesos no administrados por WNS, es decir, no contemplados en el contrato. 

Por otra parte la declaración de alcance de este proyecto se define bajo el 

supuesto de que son en total 31 reportes por automatizar correspondientes a 20 

SLA’s según los resultados de las definiciones funcionales de los requerimientos; y 

que los mismos estarán claramente definidos y aprobados a tiempo en la 

secuencia de actividades por cada entregable para iniciar el levantamiento de 

requerimientos técnicos que permita avanzar con el proyecto según el tiempo 

establecido.   

La restricción del alcance en este caso se da en la parte del costo,  donde en 

primer instancia se dieron instrucciones explicitas de no utilizar ningún recurso 

externo que implicara un gasto asociado, sin embargo, debido a la complejidad de 

los reportes en el sistema PRMS y la no disponibilidad de recursos de IT fue 

necesaria la contratación de un analista/desarrollador externo, por tanto el capital 

aprobado se limita al pago de estos servicios y la eventual necesidad de uno o dos 

viajes de una persona para supervisar el desempeño del contratista o bien recibir 

entrenamiento de los reportes creados.  
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4.2.5 Estructura Detallada del Trabajo (EDT) 

Producto de los “talleres de grupo” se identificaron las principales actividades del 

proyecto para su planificación, desarrollo, ejecución y cierre, mismas que serán la 

base para dar inicio a la creación de la EDT. El cuadro No. 4 muestra las 

actividades principales para llevar a cabo este proyecto, es importante enfatizar 

que las actividades de ejecución serán agregadas en cada una de las tres fases 

de entregables y se repetirán tantas veces como reportes se tengan por crear 

según los requerimientos. 

Cuadro No.4: Resumen de Actividades de Proyecto 

     

Planeación
Definición de alcance
Asignación de recursos
Definición de proyecto
Aprobación de la definición del proyecto
Documentación y comunicación de proyecto     

Desarrollo
Revisión de los SLA's
Definición de prioridades
Requerimientos Funcionales     

Ejecución (Fase 1 / Fase 2 / Fase 3)
Requerimientos Técnicos
Desarrollo
Pruebas técnicas
Pruebas de Usuario
Publicación en ambiente de producción
Pruebas finales en producción
Preparar material de entrenamiento
Entrenar a los usuarios finales     

Cierre
Documentación de lecciones aprendidas
Formalización del cierre de proyecto

  

La ETD para este proyecto puede verse en el Anexo 6. La descomposición de las 

tareas se hizo por fases de entregables según las prioridades y la definición de la 

fecha de cada entregable se basa en la cantidad de horas requeridas para la 

creación de cada reporte así como los recursos disponibles. El equipo de proyecto 



43  

ha definido los 3 grupos de entregables tal como se muestra en el siguiente 

cuadro No. 5: 

Cuadro No.5: Resumen de Entregables por Fecha 

Entregable
Impacto 

Financiero
Proceso 

Operativo
Codigo 

SLA
Sisatema ERP 
involucrado

Hrs. req. 
desarrollo

Total de 
Reportes

1 Fecha de entrega Julio 16, 2010 9

CPI AP AP-7 JDE 48 1

CPI AP AP-8 JDE 32 1

CPI GA GA-3 JDE 48 1

KPI AP AP-13 ONBASE 0 1

KPI AP AP-2 ONBASE 0 1

CPI AP AP-8 ONBASE 40 1

CPI AP AP-7 PRMS 40 1

CPI AP AP-3 PRMS 40 1

CPI AP AP-8 PRMS 40 1

2 Fecha de entrega Agosto 20, 2010 9

KPI AP AP-1 JDE 16 1

KPI AP AP-12 JDE 32 1

KPI GA GA-1 JDE 16 1

KPI GA GA-4 JDE 32 1

KPI OTC O-26 JDE 48 1

KPI FA FA-2 FAS 40 1

KPI FA FA-3 FAS 40 1

KPI AP AP-1 PRMS 40 1

KPI AP AP-12 PRMS 40 1

3 Fecha de entrega Setiembre 30, 2010 6

CPI OTC O-2 JDE 48 1

GPI OTC O-14 JDE 48 1

GPI OTC O-15 JDE 48 1

GPI FA FA-4 FAS 40 1

GPI OTC O-14 PRMS 40 1

GPI OTC O-15 PRMS 40 1

Total 24

  

4.2.6 Diccionario de la Estructura Detallada del Trabajo (EDT)  

La EDT de este proyecto comprende cinco grandes grupos de actividades a saber: 

Planeación, Análisis, Requerimientos funcionales y aprobación, Ejecución (Fases 

1/2/3 & Entrenamiento Fase 1/2/3) y Cierre de Proyecto. Donde cada fase de 

ejecución enlista los reportes requeridos según el sistema operativo en el que se 

necesita, así como las tareas precisas para llevarlos a cabo, las cuales son las 

mismas en cada reporte de la lista; al final de cada etapa de desarrollo de reportes 
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por ERP hay un grupo de actividades para la publicación de los mismos en el 

ambiente de producción. La etapa de entrenamiento se da al finalizar cada fase de 

proyecto.  

El diccionario de la EDT creado para este proyecto, el cual se encuentra en el 

Anexo 7, define las tareas de los grupos de actividades de Requerimientos 

funcionales, y de Ejecución (Fases 1/2/3 & Entrenamiento Fase 1/2/3) ya que es 

donde se concentra la terminología técnica ajena al vocabulario de administración 

de proyectos y que facilita la comprensión de las tareas.   

4.2.7 Verificación el Alcance 

Una vez concluida la definición formal del alcance y completada el Estructura 

Detallada de Trabajo en la herramienta MS Project, los administradores del 

proyecto en conjunto con el Gerente de la oficina de proyectos llevan a cabo una 

reunión con los interesados del proyecto, como parte de la formalización de inicio. 

Esta reunión de salida en vivo es llamada “Kick Off Meeting” se realiza para 

verificar el alcance y revisar los entregables con los interesados para asegurarse 

de que se han tomado en cuenta todos los requerimientos y se han contemplado 

en el alcance todos los aspectos relacionados a tiempo, recursos, costos, calidad 

y riesgos que permitan realizar el proyecto según el plan.  

Una breve presentación es preparada para los participantes incluyendo 

descripción y alcance del proyecto, un resumen de actividades de la EDT 

haciendo énfasis en los hitos, la matriz de los recursos, el organigrama del equipo 

de trabajo, la matriz de comunicación, el cronograma de trabajo y los próximos 

pasos a seguir por el equipo de proyecto. 

Es requerido que al finalizar cada una de las tres fases de este proyecto se 

comunique a los interesados la conclusión de la misma especificando cuales eran 

los reportes y entregables específicos de la fase y cuales los resultados obtenidos 

al terminar, será necesario que los involucrados en el equipo de proyecto por parte 

del negocio aprueben los reportes finalizados según los requerimientos 

establecidos y la necesidad de medición del SLA respectivo.  
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De igual forma deberá realizarse una reunión de cierre formal para comunicar a 

los interesados que el proyecto ha sido completado satisfactoriamente y para 

obtener de ellos su aceptación formal, con el fin de corroborar la exactitud de los 

entregables y su cumplimiento con los requisitos especificados para los 

entregables.   

4.2.8 Control del Alcance  

Con el fin de controlar el cumplimiento del alcance durante la ejecución y 

desarrollo del proyecto el equipo ha decidido definir una reunión semanal para 

seguimiento y control, a la cual están convocados todos los integrantes del equipo 

de trabajo del proyecto. Se realizará los miércoles de todas las semanas de 

trabajo, desde que el proyecto sea aprobado y hasta su cierre, con duración 

programada de una hora. La reunión ha sido calendarizada en MS Outlook para 

todos los participantes, con el fin de que las personas tengan en sus agendas la 

prioridad para este compromiso en la fecha y hora dada. Además, hay un número 

de conferencia para conexión telefónica para quienes no se encuentren en la 

oficina principal en Forum.  

Con el fin de tener orden y control durante las reuniones de seguimiento semanal, 

previo a la reunión los administradores del proyecto preparan la agenda o minuta a 

seguir, dejando siempre como uno de los puntos las preguntas abiertas, 

comentarios u otra intervención que cualquiera de los asistentes quiera agregar. Al 

finalizar la reunión, nuevamente los administradores del proyecto resumen los 

comentarios en el mismo formato de la agenda o minuta y la envían por correo 

electrónico a todos los miembros del equipo de proyecto. El formato de la minuta a 

ser utilizado es parte de los documentos de proyecto definidos en la metodología 

de proyectos en Chiquita para el área de IT (ver Anexo 8). 

Se pretende monitorear el desempeño de todos los miembros de equipo, así como 

el avance en las tareas y así medir el logro en el alcance planeado en forma 

constante con el fin de tomar acciones preventivas o correctivas en forma 

oportuna dado el caso que alguna circunstancia pueda afectar el alcance de 

proyecto. 
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4.3 Tiempo 

4.3.1 Definición y secuencia de actividades 

Basados en la experiencia y el conocimiento de los expertos de IT se logran 

identificar cada una de las tareas que se llevaran a cabo durante el desarrollo y la  

ejecución del proyecto, de igual forma con los aportes del Gerente de la oficina de 

proyectos y los administradores de este proyecto en especifico, y haciendo uso de 

de la herramienta de MS Project, se definen las tareas detallas de cada una de las 

actividades de planificación y cierre necesarias para completar el ciclo de vida del 

proyecto. 

Realizando la asignación de las tareas necesarias para obtener el producto final 

del proyecto según la correspondiente secuencia, se logra identificar la ruta critica 

con el fin de enfocar recursos y esfuerzos en lograr los tiempos establecidos para 

cada tarea y concluir dentro del calendario establecido; en el Anexo 9 se muestra 

gráficamente la ruta critica generada mediante el uso de la herramienta PERT 

Chart Expert; el resultado es una muestra de la relevancia que cada tarea tiene 

para la creación de los reportes automatizados antes de pasar a las respectivas 

publicaciones de los reportes en  al ambiente de producción, esto debido a que es 

muy poco el tiempo disponible para cumplir con una larga lista de requerimientos, 

la  duración del proyecto es fija, los recursos son limitados y las tareas tienen un 

tiempo mínimo de trabajo requerido poco flexible por la naturaleza de la 

organización en el área de sistemas de información y forma en que las mismas se 

llevan a cabo en Chiquita; por tanto el manejo de los tiempos en la administración 

de este proyecto debe tener un seguimiento y control detallado y continuo para 

evitar problemas con retrasos que afecten el alcance. 

El cuadro No. 6 que se presenta a continuación ejemplifica el trabajo realizado en 

MS Project relacionando cada una de las tareas de la lista. 

Es importante destacar que el detalle de las fases 1, 2 y 3 no se muestra en este 

cuadro debido a lo extenso que se hace por la cantidad de líneas de tareas cada 

reporte según el sistema operativo por sistemas enumerados. 
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Cuadro No.6: Tabla Resumen de Secuencia de Actividades 
ID Task Name Duration Start Finish Predecessors

0 GGO_Metrics_Automation 87.75 days Mon 5/24/10 Wed 9/22/10
1 1 Metrics Automation Project 87.75 days Mon 5/24/10 W ed 9/22/10

2 1.1 Inicio 0 days Mon 5/24/10 Mon 5/24/10

3 1.2 Planning 8.75 days Mon 5/24/10 Thu 6/3/10

4 1.2.1 Define Scope 12 hrs Mon 5/24/10 Tue 5/25/10 2

5 1.2.2 Allocate Resources 10 hrs Tue 5/25/10 Wed 5/26/10 4

6 1.2.3 Prepare PID 8 hrs Wed 5/26/10 Thu 5/27/10 5

7 1.2.4 Approve PID 4 hrs Thu 5/27/10 Fri 5/28/10 6

8 1.2.5 Document Project 40 hrs Thu 5/27/10 Thu 6/3/10 7SS

9 1.3 Analysis 7.25 days Tue 5/25/10 Thu 6/3/10

10 1.3.1 SLA Revision 10 hrs Tue 5/25/10 Wed 5/26/10 4

11 1.3.2 Priority definition 6 hrs Thu 6/3/10 Thu 6/3/10 8FF,10

12 1.3.3 Group SLAs by Phase 4 hrs Thu 6/3/10 Thu 6/3/10 8FF

13 1.4 Functional Requirements + SignOff 3.5 days Thu 6/3/10 W ed 6/9/10

14 1.4.1 Accounts Payable 6 hrs Thu 6/3/10 Fri 6/4/10 11,12

15 1.4.2 General Accounting 6 hrs Fri 6/4/10 Mon 6/7/10 14

16 1.4.3 Order to Cash 10 hrs Mon 6/7/10 Tue 6/8/10 15

17 1.4.4 Fixed Assets 6 hrs Tue 6/8/10 Wed 6/9/10 16

18 1.5 Execution 73.5 days W ed 6/9/10 Mon 9/20/10

19 1.5.1 Phase 1 22.25 days W ed 6/9/10 Fri 7/9/10 13

85 1.5.2 Training Phase 1 2 days Fri 7/9/10 Tue 7/13/10 19

86 1.5.2.1 Prepare Training Material 8 hrs Fri 7/9/10 Mon 7/12/10 38SS,59SS,80SS

87 1.5.2.2 Train Users 8 hrs Mon 7/12/10 Tue 7/13/10 86,63FF

88 1.5.3 Phase 2 31.25 days Fri 7/9/10 Mon 8/23/10 19

157 1.5.4 Training Phase 2 2 days Mon 8/23/10 W ed 8/25/10 88

158 1.5.4.1 Prepare Training Material 8 hrs Mon 8/23/10 Tue 8/24/10 120SS,136SS,152SS

159 1.5.4.2 Train Users 8 hrs Tue 8/24/10 Wed 8/25/10 158

160 1.5.5 Phase 3 20 days Mon 8/23/10 Mon 9/20/10 88

212 1.5.6 Training Phase 3 2 days Thu 9/16/10 Mon 9/20/10 161

213 1.5.6.1 Prepare Training Material 8 hrs Thu 9/16/10 Fri 9/17/10 180SS,191SS,207SS

214 1.5.6.2 Train Users 8 hrs Fri 9/17/10 Mon 9/20/10 213,211FF,195FF,184FF

215 1.6 Project Clousure 2 days Mon 9/20/10 W ed 9/22/10

216 1.6.1 Obtain OK confirmation from users 4 hrs Mon 9/20/10 Tue 9/21/10 214,159,87

217 1.6.2 Analyze lessons learned 2 hrs Tue 9/21/10 Tue 9/21/10 216

218 1.6.3 Complete project documentation 8 hrs Tue 9/21/10 Wed 9/22/10 217

219 1.6.4 Clousure  Sign Off 2 hrs Wed 9/22/10 Wed 9/22/10 218

220 1.7 Fin 0 days Wed 9/22/10 Wed 9/22/10 219FF

  

Una vez identificadas todas las tareas, se definen en el MS Project cinco fechas 

de hitos dentro de este proyecto, primeramente las fechas de inicio y finalización 

de proyecto ya que es parte de los requerimientos por cumplir; posteriormente 

cada una de las tres fases dentro de la ejecución son definidas como hitos, ya que 

las mismas representan tres grupos de entregables en fechas comprometidas con 

el negocio. El cuadro No. 7 resume los cinco hitos mencionados, la duración 

respectiva y la fecha de inicio de cada uno de ellos.  
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Cuadro No.7: Tabla Resumen de Hitos del Proyecto  

 

4.3.2 Estimación de recursos 

Debido a la importancia que tiene para la compañía el control del desempeño de la 

empresa contratada para proveer los servicios de outsourcing se ha dado la 

directriz a las diferentes gerencias de disponer del recurso humano interno 

necesario y hacer los esfuerzos que sean identificados como clave para poder 

cumplir con los requerimientos en el tiempo estimado. 

Concluida la identificación de las tareas y la relación entre ellas, se definen los 

recursos que formaran parte del proyecto según las necesidades, básicamente se 

trata del personal de IT, en su mayoría empleados de la compañía, solo en un 

caso se da la necesidad de contratar una persona externa debido a la ausencia de 

recursos para el desarrollo en el sistema PRMS y además se prevé la necesidad 

de contratar un analista de JDE que de soporte al personal interno en caso de que 

la complejidad de las tareas afecte el tiempo estimado de las mismas.  

Respecto a los recursos materiales, no se contempla ninguno en este proyecto ya 

que todo el trabajo se basa en el diseño y desarrollo de herramientas 

automatizadas que extraigan las métricas necesarias para medir el desempeño de 

los SLA’s, haciendo uso de los actuales ERP’s utilizados por Chiquita y 

convirtiendo los datos en información exportable a Excel para el correspondiente 

análisis, por tanto no será necesario invertir en hardware ni en software. 

Finalmente los administradores de proyecto en conjunto con los expertos del área 

de IT definen la siguiente lista de recursos mostrada en el cuadro No. 7, todos 

ellos de tipo trabajo, de un total de 18 recursos la mayor parte de las personas son 

del área de IT, y solamente cinco son personas de diferentes unidades del negocio 

(BU) que tendrán participación durante el proyecto. 
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Cuadro No.8: Tabla Resumen de Recursos del Proyecto 

Nombre del 
Recurso

Tipo de 
recurso Iniciales Grupo Área

Porcentaje de 
participación

Horas 
estimadas

Emily Lima Trabajo EL PRMS Developer IT 100% 440hr.
Externo Trabajo EX JDE Developer IT 100% 200hr.
IT Seguridad Trabajo SCT Security IT 10% 40hr.

Fabricio Monge Trabajo FM Onbase/FAS IT 5% 24hr.
Jason Webb Trabajo JW IT Product Mgr IT 5% 24hr.
Larry Yodelis Trabajo LY IT Product Mgr IT 5% 24hr.
Gustavo Rodriguez Trabajo GR IT Accnt Mgr IT 10% 42hr.
Mauricio Pozada Trabajo MP DBA IT 10% 40hr.
Bruce Mager Trabajo BM IT Manager IT 5% 24hr.
Marta Garbanzo Trabajo MG OnBase Analyst IT 50% 180hr.
Patricia Mora Trabajo PM JDE Developer IT 50% 200hr.
Ariel Alvarez Trabajo AA JDE Analyst IT 50% 200hr.
Carlos Lopez Trabajo CL Project Mgr IT 30% 160hr.

Gustavo A. Ramirez Trabajo GAR Accounting SV BU 5% 24hr.
Kelly Bates Trabajo KB Cred&Collect Mgr BU 5% 24hr.
Susana Vargas Trabajo SV Project Mgr BU 50% 250hr.
Jonathan Duran Trabajo JD Business Expert BU 100% 500hr.
Bonnie Gray Trabajo BG BPO Project Mgr BU 25% 100hr.

  

El porcentaje de participación por persona así como las horas de trabajo 

requeridas son un estimado basado en proyectos de complejidad similar 

desarrollados anteriormente en Chiquita.  

4.3.3 Estimación de la duración 

A nivel interno, Chiquita cuenta con planes de proyectos de desarrollo e 

implementación en sistemas de reportes automatizados, utilizados en otras 

localizaciones, que sirven de apoyo para la definición de tiempos estimados por 

tarea; las lecciones aprendidas de proyectos anteriores son clave para la 

maximización del tiempo en el plan de gestión a desarrollarse. 

Una vez definidas las actividades y tareas especificas para este proyecto, así 

como los recursos necesarios para su planeación y ejecución se puede obtener 

del MS Project la duración estimada del proyecto tal como se puede observar en el 

cuadro No. 9 extraído de la herramienta.  

Según este cuadro, tomando en cuenta como restricción una duración fija de las 

tareas (las cuales fueron incluidas en horas y resumidas en días), segundo 
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considerando la secuencia según los requerimientos planteados en el capítulo de 

definición del alcance de este PFG y finalmente restringiendo la fecha de 

finalización como máximo al 30 de Setiembre del 2010, se obtiene una duración 

estimada de  88 días, tomando como fecha de inicio de proyecto el 24 de Mayo del 

2010 y proyectando finalizar al 22 de Setiembre del 2010. Lo cual da una holgura 

de 8 días respecto a la fecha pactada en los requerimientos entre el equipo de 

proyecto y los interesados del mismo. Esto favorece al equipo de trabajo y permite 

minimizar el riesgo de no cumplir con el tiempo, dado el caso de presentare 

posibles atrasos durante la ejecución.  

Cuadro No.9: Tabla Resumen de Duración del Proyecto 

  

Una vez asignados los recursos y el tiempo promedio por tarea requeridos para 

cumplir con cada una de ellas se obtiene que, en general, el proyecto requiere de 

1.735 horas de trabajo, cálculo obtenido de la herramienta MS Project, que resulta 

de la sumatoria de las horas requeridas por tarea de cada uno de los recursos 

involucrados para llevarla a cabo.   

El cuadro No.10 que se presenta a continuación detalla las horas por mes que 

cada recurso debe destinar al cumplimiento de sus responsabilidades en el 
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proyecto para lograr concluir en el tiempo previsto; es decir al 22 de Setiembre del 

2010. 

Cuadro No.10: Tabla Resumen de Horas por Recurso 

   

4.3.4 Cronograma de trabajo 

El tiempo definido para cumplir con las actividades del proyecto no contempla 

horas extra ni trabajo durante los fines de semana. Además, se estima que cada 

uno de los recursos del proyecto trabajará de lunes a viernes, en jornada diurna, 

de 8a.m. a 5p.m. 

Las reuniones semanales para monitoreo y control del avance del proyecto, así 

como las reuniones mensuales para información del proyecto con los stakeholders 

no son contempladas dentro del calendario de trabajo en MS Proyect debido a la 

forma estándar de trabajo de Chiquita y la metodología de proyectos local, donde 

cada miembro de proyecto es responsable de participar en las reuniones de 

seguimiento u otra reunión requerida durante el proyecto, siendo responsable de 

organizar sus agendas y llegar a un acuerdo en la disponibilidad del tiempo para 

asistir a lo que se le requiera.  
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Por su parte, el Administrador del proyecto debe coordinar entre las personas 

requeridas como participantes en las reuniones para que no tengan conflicto en 

tiempo, días u horas y pueda darse la continuidad adecuada de las tareas 

asignadas a cada uno.   

El cronograma de trabajo en el MS Project, desde la tarea de inicio hasta el final, 

contiene 220 líneas, razón por la cual para efectos de presentar la información en 

este PFG el cuadro No.11 muestra un resumen del calendario de trabajo y no el 

detalle al 100%. Básicamente, hay 9 días para planeación, 7 para el análisis de 

situación actual, 4 para definir requerimientos funcionales y pasar de lleno a al 

desarrollo de los 24 reportes automatizados y entrenamiento por casa fase 

concluida durante 73 días, para finalmente disponer de dos días en la gestión de 

cierre del proyecto.                     
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Cuadro No.11: Tabla Resumen del Cronograma de Trabajo   

Según el cronograma la fase 1 debe estar concluida al 9 de Julio, 2010. La fase 2 

debe finalizar al 23 de Agosto, 2010 y la tercera fase deberá entregarse completa 

el 20 de Setiembre, 2010. 

La duración estimada en el cronograma para las fechas de entrega de los reportes 

se ajusta a las fechas preestablecidas en la delimitación del alcance, con 
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pequeñas variaciones de uno o dos días a favor del equipo de trabajo para la 

ejecución del plan de proyecto.   

4.3.5 Control del cronograma de trabajo 

Con el fin de controlar el avance en el cronograma, según los tiempos 

establecidos, para poder cumplir con la duración proyectada el equipo de trabajo 

debe tomar en cuenta aspectos relevantes para el proyecto tales como la 

disponibilidad del equipo de trabajo en semana de cierre contable, las prioridades 

asignadas a los equipos de soporte, no contemplados en la lista de los recursos, 

pero que de una u otra forma puede afectar el tiempo si sus prioridades no calzan 

con los tiempos estimados de respuesta requeridos en este proyecto para avanzar 

con las tareas tal lo planeado. 

Con el fin de mantener control en el avance del tiempo y la duración en la 

ejecución de las tareas se hace uso de la herramienta MS Project donde se han 

enlistado las tareas en secuencia y con su respectiva duración, de esta forma en 

las reuniones de avance semanal con el equipo de proyecto se puede verificar el 

progreso de cada uno de los recursos involucrados para posteriormente actualizar 

las tareas finalizadas en el Project y comparar así el tiempo estimado de 

finalización actual respecto a la línea base del proyecto.   

4.4 Costo 

4.4.1 Estimación de costos 

Con el fin de cumplir con los requerimientos para la estimación del costo  es 

importante considerar los siguientes antecedentes del manejo de proyectos en 

Chiquita. 

4.4.1.1 Pago de horas extra 

Por  política interna, a los empleados administrativos y profesionales de Chiquita 

no se les pagan horas extra.  
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Por condiciones de contrato establecidas para proyecto los consultores y 

contratistas no reciben pago por horas extra.   

4.4.1.2 Viáticos 

Por política interna para el pago de viáticos, a los empleados de Chiquita se les 

reconocen los gastos por alimentación sobre tiempo de trabajo, solamente cuando 

se encuentren de viaje debido al proyecto, así como el pago por hospedaje, 

tiquetes aéreos y transporte (ya sea el alquiler de un carro, taxi, tren, etc.). Sin 

embargo, no se contemplan viajes en el plan de este proyecto ya que los 

entrenamientos de usuarios serán por webex.  

A los contratistas y consultores no se les pagan viáticos.  

4.4.1.3 Tabla de salarios 

El pago a los contratistas y consultores se define por negociación y contrato con 

las empresas para las cuales ellos trabajan. 

Los empleados que trabajen en el proyecto reciben igual salario por el cual fueron 

contratados, no hay bonos adicionales ni beneficios económicos diferentes al 

salario establecido al contratarlos. 

Para calcular el costo total de este proyecto se utilizan salarios promedio 

mensuales por persona, incluyendo beneficios, antes del cálculo de impuestos y 

cargas sociales. Posteriormente, se hace el cálculo del promedio, por persona, por 

día para efectos de incluir en el MS Project un costo por hora similar al real y así 

obtener un cálculo del costo total equivalente a lo proyectado en el presupuesto 

aprobado por el negocio.  

4.4.1.4 Porcentaje destinado para imprevistos 

En Chiquita no se calcula un porcentaje para imprevistos, al menos no se hace 

expresamente ni se identifica en las tablas de costos. La mayor restricción de los 

proyectos esta en el costo; por lo cual debe ser lo más realista y certero posible. 
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Sin embargo para este proyecto en particular se estima un monto de $10.000 que 

pueda ser utilizada para la contratación de un recurso externo, temporal, en caso 

de que el alcance del proyecto se vea comprometido en algún punto, o bien si el 

tiempo se convierte en amenaza en algún momento de la ejecución, la idea es 

determinar la necesidad con anticipación y tener la disponibilidad en el 

presupuesto para hacer la contratación con la mayor brevedad posible.  

4.4.1.5 Presupuesto de consultoría 

Para definir las empresas consultoras y el personal de contrataciones externas se 

toma en cuenta, más que el costo, la localización debido a la logística del trabajo 

entre las diferentes regiones, la experiencia de los terceros en proyectos similares 

con los mismos sistemas operativos, los antecedentes de estas empresas en 

trabajos anteriores realizados para la compañía, si es que los hay; una vez 

identificada y justificada la contratación se incluye en el presupuesto para 

someterlo a la aprobación correspondiente. En este caso se hace uso de recurso 

externo para el desarrollo en el sistema de PRMS, mas no se contempla el 

proceso de selección y contratación aquí mencionado, ya que la persona elegida 

realiza con frecuencia trabajos para Chiquita en desarrollo y soporte con el mismo 

sistema ERP, por tanto la experiencia de esta persona externa, sus cualidades y 

desempeño la hacen acreedora del contrato, todo esto justificado y soportado por 

las personas responsables del negocio en esta área, quienes la conocen y tienen 

experiencias previas trabajando con ella. Por tanto no hay desembolso 

contemplado en la parte de costos asociada a gestión de contratación externa.   

4.4.1.6 Porcentaje de utilidad 

Por ser este un proyecto para facilitar la extracción de información de los sistemas 

ERP mediante la automatización de reportes y proveer de herramientas que 

faciliten al GTC la medición de los SLA’s, no hay un margen de utilidad reconocido 

en el proyecto. Se pueden considerar mejoras en tiempo de análisis de datos, 

mejor trazabilidad de la información, estandarización de formatos, mas no así un 
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beneficio cuantificable económicamente. Sin embargo, de los resultados obtenidos 

en la evaluación de los SLA’s, WNS puede verse sujeta a pagar créditos por el no 

cumplimiento de las metas según restricciones de contrato, lo cual beneficiaria 

económicamente a Chiquita, de darse el caso en particular.  

4.4.2 Definición de Recursos Necesarios 

El primer paso para calcular el costo fue la definición de los recursos que se 

requieren para la ejecución del proyecto, dentro de los que se encuentran: 

administradores de proyecto, analistas y desarrolladores de sistema, gerentes de 

cuenta, equipo de seguridad y personal experto del negocio. Basados en 

experiencias y documentación de proyectos realizados con anterioridad, bajo la 

misma base de trabajo del proyecto actual, se realiza la estimación de la cantidad 

de los recursos requeridos, para un total de 18 personas que serán miembros del 

equipo de proyecto, con diferentes niveles de participación según sus 

responsabilidades. El cuadro No.12 resume por descripción del puesto el total de 

recursos identificados como necesarios en este proyecto.  

Cuadro No.12: Tabla Resumen del Total de Recursos Requeridos 
Grupo Total

 

Expertos de Negocios 4

 

DBA 1

 

IT Account Manager 1

 

IT Manager 1

 

IT Product Manager 2

 

JDE Analyst 1

 

JDE Developer 2

 

OnBase Analyst 1

 

OnBase/FAS 1

 

PRMS Developer 1

 

Project Manager 2

 

Security 1

 

Total 18
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4.4.3 Valoración del presupuesto 

Chiquita cuenta con su propia metodología para la estimación de costos de los 

proyectos, la cual es estandarizada para todas las divisiones de los trópicos, 

indiferentemente de la naturaleza del proyecto. Existen diferentes características 

que hacen del manejo de los costos un caso distinto para cada proyecto. Primero 

se evalúa el monto total presupuestado, incluyendo todos los recursos y demás 

estimados, si este presupuesto estimado supera el monto de  $50.000 y además 

dentro de los recursos hay activos tangibles o intangibles que deban ser 

capitalizados entonces es necesario crear un documento interno llamado CAR 

(Capital Appropiation Request) y gestionarse la aprobación correspondiente, la 

cual implica identificar las compañías de Chiquita que asumirán los costos, los 

centros de costos donde se registraran los gastos, la capitalización de activos, y 

cualquier otro rubro que a nivel contable deba ser identificado. El Anexo 10 

muestra un ejemplo del formato de CAR definido por Chiquita para los proyectos. 

Para efectos de este proyecto, si bien los costos estimados ascienden el monto 

base de $50.000, no se contempla ningún rubro que pueda ser capitalizable, por el 

contrario son todos gastos e irán directamente a la cuenta de gasto que el negocio 

defina para la respectiva contabilización, por tanto el CAR en este proyecto no es 

requerido, solamente la aprobación de la unidad de negocio interesada y el 

número de cuenta en el sistema contable donde se harán los registros.   

4.4.4 Desglose de Costos 

El presupuesto aprobado por los stakeholders para este proyecto fue de $85,000 

sin embargo la estimación inicial por parte de los expertos asciende a  $88,800 

tomando en cuenta tanto los costos materiales del proyecto como los costos no 

capitalizables del mismo.  

Los costos materiales del proyecto, tal cual se clasifican en Chiquita, agrupan los 

costos que se refieren a los recursos exclusivos para el desarrollo del proyecto. Se 

refieren a elementos externos a la compañía, se deben realizar cotizaciones y 

revisar los costos de proyectos anteriormente realizados, y con base en esto 
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realizar las debidas estimaciones. En este caso se contemplan $37,000 

aproximadamente, para el pago de los servicios del contratista a cargo del 

desarrollo en el sistema PRMS y $10,000 para imprevistos por contratación de un 

segundo contratista que de soporte en JDE dada la necesidad. El cuadro No. 13 

muestra a continuación el resumen.  

Cuadro No.13: Tabla Resumen Costo Material 

Nombre del 
Recurso

Tipo de 
recurso Iniciales Grupo Área

Porcentaje de 
participación

Horas 
estimadas Costo fijo

Emily Lima Trabajo EL PRMS Developer IT 100% 440hr. $37,400.00
Externo Trabajo EX JDE Developer IT 100% 200hr. $10,000.00

  

Los costos no capitalizables del proyecto se refieren a aquellos costos que forman 

parte de las transacciones normales de la empresa, ya que se refieren a 

trabajadores en planilla de Chiquita, quienes dedicarán parte de su tiempo al 

desarrollo del proyecto; cada uno deberá llevar el control de la horas trabajadas en 

el proyecto y reportarlas semanalmente en un sistema de control interno utilizado 

por el Departamento de IT, para ser revisadas por el Analista Financiero de IT y 

posteriormente registradas en la correspondiente cuenta de gasto para el 

proyecto. 

Dado que dentro del rubro de costos no capitalizables se incluyen personas que 

trabajan directamente para Chiquita, se deben revisar los salarios de las personas 

que se espera sean quienes participen dentro del proyecto, para poder hacer la 

estimación de los costos de estos recursos. El cuadro No. 14 que se presenta a 

continuación muestra el desglose de las horas estimadas por persona y el salario 

promedio por hora para obtener el total del costo estimado por salarios, lo cual se 

realizó durante la planeación del proyecto.     
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Cuadro No.14: Tabla Costo Total Estimado por Salarios 

Nombre del 
Recurso

Tipo de 
recurso Iniciales Grupo Área

Salario 
promedio 
mensual

Total 
horas 

estimadas

Salario 
promedio 

por hr.
Costo total 
estimado

Ariel Alvarez Trabajo AA JDE Analyst IT $3,750.00/mon 200 19.53$           3,906.25$   

Bruce Mager Trabajo BM IT Manager IT $15,000.00/mon 24 78.13$           1,875.00$   

Carlos Lopez Trabajo CL Project Mgr IT $6,000.00/mon 160 31.25$           5,000.00$   

Fabricio Monge Trabajo FM Onbase/FAS IT $5,250.00/mon 24 27.34$           656.25$      

Gustavo Rodriguez Trabajo GR IT Accnt Mgr IT $6,750.00/mon 42 35.16$           1,476.56$   

Jason Webb Trabajo JW IT Product Mgr IT $6,000.00/mon 24 31.25$           750.00$      

Larry Yodelis Trabajo LY IT Product Mgr IT $10,000.00/mon 24 52.08$           1,250.00$   

Marta Garbanzo Trabajo MG OnBase Analyst IT $3,000.00/mon 180 15.63$           2,812.50$   

Mauricio Pozada Trabajo MP DBA IT $8,000.00/mon 40 41.67$           1,666.67$   

Patricia Mora Trabajo PM JDE Developer IT $3,000.00/mon 200 15.63$           3,125.00$   

Total IT: 22,518.23$ 

Bonnie Gray Trabajo BG BPO Project Mgr BU $15,000.00/mon 100 78.13$           7,812.50$   

Gustavo A. Ramirez Trabajo GAR Accounting SV BU $2,500.00/mon 24 13.02$           312.50$      

Jonathan Duran Trabajo JD Business Expert BU $2,500.00/mon 500 13.02$           6,510.42$   

Kelly Bates Trabajo KB Cred&Collect Mgr BU $8,000.00/mon 24 41.67$           1,000.00$   

Susana Vargas Trabajo SV Project Mgr BU $2,500.00/mon 250 13.02$           3,255.21$   

Total BU: 18,890.63$ 

  

Para este proyecto se estiman $22,500 aproximadamente en salarios de personas 

de IT y $19,000 para salarios de empleados del negocio quienes forman parte del 

equipo del proyecto. Cálculos que se hacen basados en el salario mensual 

promedio y el total de horas estimadas requeridas por persona durante la duración 

del proyecto.  

Con el presupuesto aprobado de los $85,000 los administradores de proyecto 

continúan con la planeación del costo en la herramienta MS Project dando un 

mayor detalle al costo estimado al ingresar los datos de salario por hora por 

recurso en la herramienta. Finalmente, una vez que se tiene la estimación del 

costo total material del proyecto y la estimación del total de los costos no 

capitalizables, asociados a cada recurso según la duración por tarea en la 

herramienta MS Project, se obtiene el cálculo del costo total del proyecto por 

acción implementada, el resultado se muestra en el cuadro No. 15, donde se 

puede observar un cálculo estimado del costo de $73,320. Es decir que si durante 

la ejecución del proyecto no hay cambios que afecten el alcance o bien el esfuerzo 

y tiempo requerido de los recursos, el proyecto se podría cumplir con un costo 

inferior al presupuesto aprobado.    
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Cuadro No.15: Tabla Costo Total del Proyecto 
ID Task Name Total Cost

0 GGO_Metrics_Automation $73,319.43
1 1 Metrics Automation Project $73,319.43

2 1.1 Inicio $0.00

3 1.2 Planning $7,455.92

4 1.2.1 Define Scope $2,828.28

5 1.2.2 Allocate Resources $1,627.60

6 1.2.3 Prepare PID $635.44

7 1.2.4 Approve PID $453.16

8 1.2.5 Document Project $1,911.44

9 1.3 Analysis $2,617.28

10 1.3.1 SLA Revision $1,705.80

11 1.3.2 Priority definition $734.40

12 1.3.3 Group SLAs by Phase $177.08

13 1.4 Functional Requirements + SignOff $3,211.06

14 1.4.1 Accounts Payable $546.90

15 1.4.2 General Accounting $625.02

16 1.4.3 Order to Cash $1,328.20

17 1.4.4 Fixed Assets $710.94

18 1.5 Execution $58,654.95

19 1.5.1 Phase 1 $21,706.78

85 1.5.2 Training Phase 1 $208.32

88 1.5.3 Phase 2 $19,467.85

157 1.5.4 Training Phase 2 $208.32

160 1.5.5 Phase 3 $16,855.36

212 1.5.6 Training Phase 3 $208.32

215 1.6 Project Clousure $1,380.22

216 1.6.1 Obtain OK confirmation from users $229.16

217 1.6.2 Analyze lessons learned $158.86

218 1.6.3 Complete project documentation $354.16

219 1.6.4 Clousure  Sign Off $638.04

220 1.7 Fin $0.00

  

4.4.5 Control del Costo 

La forma de mantener el control del costo estimado versus el presupuesto 

aprobado, según los costos reales una vez en marcha el proyecto, se hará 

siguiendo la metodología desarrollada en Chiquita para todos sus proyectos en el 

área de IT; en este caso se deben considerar primero los gastos por 

contrataciones externas, segundo los recursos internos del grupo de IT y tercero 

los recursos del proyecto que forman parte de la unidad de negocios. 

Tal cual lo establece el contrato, los terceros contratados para participar en el 

proyecto deben presentar una factura mensual por el costo al mes vencido, es 
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decir, la primer factura recibida por el contratista que trabajará en el desarrollo de 

los reportes de PRMS debe ser presentada la primer semana de Agosto, para 

realizar el pago correspondiente según procedimientos internos  de cuentas por 

pagar. El Analista Financiero de IT para Latinoamérica lleva el control mensual del 

desembolso y las cuentas por pagar pendientes en un formato definido dentro de 

la metodología de proyectos, el cual se muestra en el Anexo 11. De presentarse 

algún inconveniente con el pago al tercero o bien con el presupuesto definido, el 

Analista Financiero es responsable, como parte de sus funciones, de informar a 

los Administradores del Proyecto oportunamente para tomar las acciones 

requeridas según el caso. 

Respecto a los recursos del proyecto que forman parte del grupo de IT, cada uno 

debe llevar el control de la horas trabajadas en el proyecto y reportarlas 

semanalmente en el sistema de control interno utilizado por el Departamento de 

IT, para ser revisadas por el Analista Financiero y posteriormente registradas en la 

correspondiente cuenta para el proyecto definida por el negocio para la 

contabilización del gasto. De igual forma un reporte mensual de horas reportadas 

al proyecto será enviado por el Analista Financiero a los Administradores del 

proyecto para que hagan la revisión respectiva y tomen acción en caso de 

presentarse un caso a considerar. El mismo consiste en un correo electrónico 

resumiendo las horas reportas por cada recurso en cada una de las semanas del 

mes calendario. 

Finalmente, las 5 personas del negocio que formarán parte en el equipo de 

proyecto no deben reportar las horas trabajadas, ni llevar ningún tipo de registro al 

respecto, esto se debe a que por decisión del negocio interesado, la proporción 

del costo por el tiempo invertido en el proyecto lo sigue asumiendo la unidad de 

negocio a la cual cada persona reporta actualmente, como un gasto por salario en 

la cuenta de empleados regulares. De esta forma se simplifica el control del costo 

y se minimizan las acciones por mantener el gasto igual o inferior al presupuesto 

aprobado.  
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4.5 Calidad 

4.5.1 Plan de calidad 

Con el fin de trabajar en el aseguramiento de la calidad, el plan de gestión de 

proyecto involucra la revisión de los SLA’s, la identificación de los reportes 

requeridos y factibles de desarrollar en forma automatizada, el diseño funcional de 

cada reporte y la definición de los requerimientos técnicos.  

4.5.2 Revisión de los SLA’s  

Como uno de los puntos clave para la definición de éxito del proyecto y la calidad  

en el producto entregable, se requiere validar la métrica definida en cada SLA y la 

medición del resultado esperado, ya que por el planteamiento de algunos de ellos 

no es factible proveer de reportes automatizados para la extracción de los datos; 

por ejemplo en algunos casos deberá mantenerse registro de conteo manual o 

monitoreo de correos electrónicos para identificar errores reportados por el cliente 

interno. De esta forma la revisión de los SLA’s por parte de los Administradores 

del Proyecto en conjunto con los interesados es crítica para la definición del 

alcance y la delimitación de los parámetros para el desarrollo de cada reporte, lo 

cual servirá para medir el resultado de cada uno de ellos según las expectativas 

del negocio.  

4.5.3 Diseño funcional de los reportes automatizados 

Teniendo claro cuáles son los reportes por desarrollar y los sistemas ERP de  los 

cuales deben ser extraídos los datos, el equipo de trabajo, específicamente las 

personas del negocio, deben completar un documento llamado Definiciones para 

el Diseño Funcional por cada reporte requerido y para cada sistema operativo, es 

decir si un reporte requiere extracción de datos de 2 sistemas ERP diferentes 

entonces se requiere un formulario de Definiciones para el Diseño Funcional por 

cada sistema a pesar de que el reporte sea uno. El Anexo 12 muestra el formato 

definido como Formulario de Definiciones para el Diseño Funcional, el cual forma 
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parte de los documentos utilizados en la metodología de la oficina de proyectos de 

IT. En la planeación de este proyecto se ha incluido en la lista de actividades de la 

EDT un grupo de tareas de Diseños Funcionales por cada área operativa de 

negocio, es decir, cuentas por pagar, contabilidad general, activos fijos y gestión 

de cobro y cuentas por pagar. El conjunto de tareas en esta actividad deben estar 

concluidas antes de dar inicio a la ejecución del desarrollo de los reportes, con el 

fin de asegurar que los interesados tienen claro que información es la que esperan 

obtener en cada reporte, el formato y la frecuencia y así evitar el reproceso en la 

etapa de validación de reportes en QA para maximizar el tiempo de los recursos 

de  IT, de esta forma también el equipo de analistas y desarrolladores garantizan 

que los resultados obtenidos van a satisfacer las expectativas del negocio debido 

a que fueron ellos quienes definieron y aprobaron la funcionalidad requerida para 

cada reporte.  

4.5.4 Requerimientos técnicos de los reportes automatizados 

Durante la etapa de ejecución del proyecto, en cada una de las tres fases se 

incluye en el plan de trabajo la tarea de revisar los requerimientos funcionales por 

cada grupo de reportes, esto con el fin de que posteriormente el analista de 

sistemas de cada ERP valide la información y prepare el Formulario de 

Requerimientos Técnicos (ver Anexo 13) el cual servirá de base para el desarrollo 

de cada reporte y a su vez de parámetro para las validaciones en el ambiente de 

pruebas. Este documento respalda el diseño y desarrollo por parte de los recursos 

involucrados de IT y es parte de la metodología a seguir según lo establece la 

oficina de proyectos del departamento, con el fin de incrementar la probabilidad de 

éxito al asegurar la calidad en los resultados obtenidos al cierre.  

4.5.5 Aseguramiento de la calidad 

Para los proyectos relacionados por el Departamento de IT no existe un área o 

grupo dedicado a realizar el Aseguramiento de Calidad, tampoco hay un programa 

o procedimiento definido para auditar los requisitos de calidad y los resultados 
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obtenidos a partir de medidas de control de calidad. Sin embargo, para este 

proyecto el soporte de aseguramiento de calidad lo ejecutarán los miembros del 

equipo de proyecto quienes pertenecen al Departamento de IT, en los puestos 

específicos de Jason Webb y Larry Yodelys Gerentes de Producto de IT, Bruce 

Mayer Gerente Global de IT, Gustavo Rodríguez Gerente de Proyectos de IT y 

Mauricio Pozada Analista de Desarrollo de Sistemas. Ellos serán responsables de: 

 

Identificar todas las buenas y mejores prácticas. 

 

Identificar todas las diferencias y las anomalías durante del desarrollo del 

proyecto. 

 

Ofrecer asesoramiento para mejorar la implementación de procesos que 

ayuden al equipo a incrementar la eficiencia y efectividad. 

 

Resaltar las contribuciones de lecciones aprendidas de la organización en 

proyectos similares. 

Las mejoras identificadas que deban ser implementadas en el proyecto durante su 

desarrollo deben ser documentadas por los Administradores del proyecto. 

Además, los Administradores tendrán como responsabilidad actualizar, de ser 

necesario, el plan de gestión de calidad, el plan de gestión del cronograma, el plan 

de gestión de costos, según sea el caso.  

4.5.6 Plan de control de calidad 

Con el fin de mantener control sobre la calidad del proyecto y específicamente en 

los productos entregables, los Administradores del proyecto deben solicitar al 

negocio los formularios de diseños funcionales terminados antes de iniciar la etapa 

de ejecución, además deben confirmar con los analistas de sistemas que la 

interpretación dada al documento de diseño funcional esté de acuerdo con las 

expectativas del negocio o bien con lo que se espera de los reportes para evitar 

atrasos posteriores y más aun la disconformidad del cliente en cuanto los 

resultados esperados.  

La documentación soporte de los requerimientos técnicos que preparen los 

analistas de sistemas también debe ser entregada a los Administradores del 
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proyecto como verificación del avance y el cumplimiento de las tareas según lo 

establece el cronograma de trabajo.  

Si en algún caso se dan malas interpretaciones de los documentos, no se tienen 

los soportes para la siguiente tarea en el momento oportuno o bien los datos no 

son claros entonces los Administradores del proyecto serán responsables de 

organizar las reuniones o conferencias telefónicas que sean necesarias para 

aclarar los puntos pendientes y dar seguimiento de forma oportuna, para evitar 

problemas con el tiempo estimado del proyecto.  

Si en algún punto de revisión o control del avance del proyecto se identifica la 

necesidad de hacer un cambio en uno o más de los Diseños Funcionales de los 

reportes esto debe ser comunicado a los Administradores del proyecto quienes 

coordinaran con los analistas de sistemas para proceder con los ajustes en los 

requerimientos técnicos. Dada la necesidad de un ajuste en el alcance, el tiempo o 

el costo esto debe quedar documentado mediante el Formulario de Control de 

Cambios (ver Anexo 14) y aprobado por los interesados del proyecto.  

4.6 Recursos Humanos  

4.6.1 Plan de gestión de recursos humanos 

Tomando como base la experiencia del Gerente de la Oficina de Proyectos de IT y 

el apoyo de gerentes de sistemas conocedores del área, se define la matriz de 

roles y responsabilidades, identificando las personas que estarán desempeñando 

cada una de las tareas durante las diferente fases del proyecto. El cuadro No. 16 

que se presenta a continuación enlista el recurso humano del equipo de proyecto y 

resume las responsabilidades de cada uno, así como el porcentaje de tiempo 

estimado que cada uno de ellos dedicará a cumplir su rol.       
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Cuadro No.16: Matriz de roles y responsabilidades 

Nombre Rol Responsabilidades % 
Participación 

Gustavo 
Rodriguez

 
IT Account Manager Comunicación directa con los Stakeholders 10% 

Carlos Lopez IT Project Manager Coordinar y comunicar la ejecución de las 
actividades con el equipo de proyecto, el 
Departamento de Gobernabilidad y todos los demás 
miembros del Comité

 
Timón

 
del

 
Proyecto.

 
30% 

Susana Vargas BU Project Manager Coordinar y comunicar la ejecución de las 
actividades con el equipo de proyecto, el 
Departamento de Gobernabilidad y todos los demás 
miembros del Comité

 

Timón

 

del

 

Proyecto.

 
50% 

Bonnie Gray BPO Project Manager Supervisar el cumplimiento del alcance del proyecto 
de acuerdo al tiempo establecido. Aprobar todos los 
Diseños Funcionales de los reportes por desarrollar.  
Verificar la correcta definición de los requerimientos 
técnicos

 

para el sistema de PRMS.

 

25% 

Bruce Mager IT Manager Verificar el cumplimiento de los acuerdos del 
proyecto respecto al uso de recursos de IT.

 

5% 

Jason Webb JDE Product Manager Verificar el cumplimiento de las políticas y estándares 
corporativos.

 

5% 

Ariel Alvarez JDE System Analyst Definir los requerimientos técnicos del sistema JDE. 50% 
Patricia Mora

 

JDE Developer

 

Desarrollar los reportes en el sistema JDE.

 

50%

 

Larry Yodelis iSeries Product Manager Verificar el cumplimiento de las políticas y estándares 
corporativos. 

5% 

Emily Lima PRMS Developer 
Contractor

 

Desarrollar los reportes en el sistema PRMS. 100% 

Fabricio Monge Senior System Analyst Definir los requerimientos técnicos de los sistemas 
Onbase & FAS. 
Asegurar el Desarrollo en Onbase & FAS de los 
requerimientos técnicos por el equipo de producción 
de LA. 

5% 

Marta Garbanzo OnBase Analyst Definir los requerimientos técnicos de los sistemas 
Onbase & FAS. 
Desarrollar en Onbase & FAS los requerimientos 
técnicos.

 

50% 

Mauricio 
Pozada 

DBA Validar los requerimientos técnicos de todos los 
sistemas ERP según políticas y estándares 
corporativos de infraestructura y arquitectura de 
sistemas integrados.

 

10% 

IT Security Sup. Security  Otorgar la seguridad a nivel de sistemas ERP según 
requerimientos. 

10% 

Jonathan Duran Functional Leader Responsable de proveer toda la información de 
negocio y operativa requerida.  
Definir los requerimientos funcionales. Identificar y 
entrenar a los usuarios finales. 
Implementar las herramientas/reportes finales.

 

100% 

Gustavo Alberto 
Ramirez 

Accounting Supervisor Responsable de proveer toda la información de 
negocio y operativa de contabilidad general requerida 

5% 

Kelly Bates Credit & Collection 
Manager 

Responsable de proveer toda la información de 
negocio y operativa del área de gestión de cobro y 
aplicación

 

de efectivo requerida.

 

5% 

  

Para la adquisición del personal se ha contemplado un 92% del personal interno, 

que estará compuesto por Gerentes y Administradores de proyectos, Gerentes de 

IT, otros miembros del Departamento de IT y personal operativo del departamento 

de Gobernabilidad; mientras que el restante 6% será subcontratado como 

consultores para la parte del desarrollo en el sistema PRMS; es decir solamente 
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una persona de las 17 enlistadas como parte del recurso humano es externa a 

Chiquita.  

La mayoría de los integrantes del equipo del proyecto estarán localizados en las 

instalaciones de Chiquita en Costa Rica y solamente tres de las personas de la 

lista están situadas en Estados Unidos, Emily Lima (contratista) en California,  

Larry Yodelys (iSeries Product Manager) en Chicago y Bonnie Gray (BPO Project 

Manager) en Europa; ambos se unirán a las reuniones de seguimiento mediante 

conferencia telefónica con el resto del equipo en Costa Rica, las presentaciones, 

revisiones y pruebas que sean necesarias de realizar con estas personas se harán 

mediante sesiones webex para facilitar el flujo de información.  

Lo que respecta al pago por los servicios para el contratista se ha establecido por 

contrato que las facturas se presentarán mensualmente, no más tarde de una 

semana después de finalizado el mes de trabajo y el pago se hará efectivo de 

acuerdo a la política interna de cuentas por pagar. Para los empleados internos 

recibirán su salario ordinario, sin recibir ningún incentivo o reconocimiento 

adicional a su salario normal. 

Los miembros internos del equipo trabajaran bajo su horario normal establecido de 

lunes a viernes de 8:00 am y 5:00 pm; por otra parte la persona identificada como 

contratistas deberá ajustar su horario, para conveniencia del desarrollo del 

proyecto, dada la necesidad de reuniones o conferencias programadas para 

seguimiento o revisión de avances, sin embargo, la evaluación de su desempeño  

será por el entregable final. 

Dentro del organigrama que se presenta en la Figura 2 se muestra cada uno de 

los participantes del proyecto en orden jerárquico. Debido a los diferentes niveles 

de responsabilidad dentro del proyecto se ha establecido, que aquellos quienes 

cumplan con funciones de supervisión y dirección dentro del proyecto, no se 

podrán desvincular del mismo hasta que sea finalizada la etapa de cierre. Por otra 

parte, aquellos quienes aportan en eventos puntuales, una vez que hagan su 

contribución podrán desvincularse del proyecto. 



69  

 

Figura 2. Organigrama del Equipo de Proyecto  

4.6.2 Adquisición  del equipo de proyecto  

Personal interno con experiencia en análisis y desarrollo de sistemas en JDE, 

PRMS, FAS y OnBase serán involucrados en el proceso para dar mayor seguridad 

de éxito al proyecto y facilitar las actividades del plan. Las personas del equipo del 

proyecto tienen varios años de trabajar para la compañía por lo cual conocen bien 

el negocio y están familiarizados con el sistema y sus aplicaciones.  

La persona contratada para el desarrollo de los reportes en PRMS ha realizado 

varios trabajos para la compañía en Fresh Express, la división de ensaladas 

frescas, por tanto no solo conoce el sistema sino que está familiarizada con las 

operaciones de Chiquita, lo cual simplifica las tareas y permite ahorrar tiempo en 

inducción y familiarización.  
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4.6.3 Desarrollo del equipo de proyecto  

Se determinó que no se requiere un plan de entrenamiento previo; basados en la 

adquisición de los miembros del equipo de proyecto no se contempla desarrollo o 

capacitación dada la experiencia y el conocimiento que cada uno posee. 

Además, no se llevarán a cabo actividades de desarrollo de equipos, ya que al ser 

tan corto el periodo de tiempo para el proyecto y a que no todos los miembros 

están localizados en Costa Rica no se considera necesario dedicar recursos para 

ello en este caso en especifico. 

Con respecto a las recompensas y reconocimiento, tal y como ya se detalló en el 

punto 4.4 Costos, los miembros internos no recibirán ningún tipo de incentivo 

adicional a su salario ordinario.   

4.6.4 Dirección del equipo de proyecto 

Con el fin de dar seguimiento al desempeño de los miembros del equipo y que 

cada uno tenga claras sus funciones y responsabilidades durante la reunión de 

formalización de inicio del proyecto se presentó a todas las partes la matriz de 

roles y responsabilidades, misma que se utiliza para evitar conflicto entre las 

partes y para asegurar un mejor flujo de comunicación.  

De igual forma, con la lista de actividades y tareas detallada en la herramienta MS 

Project al equipo de trabajo se le presentó un resumen de todas sus tareas y el 

tiempo estimado para completarlas, las cuales se muestran en el cuadro No. 17, 

esto servirá de guía para la revisión de avances y el desempeño del cada recurso.          



71  

Cuadro No.17: Tabla Resumen del trabajo en horas requerido por recurso 
Recurso Actividad Tarea Sub Tarea Total de Hrs.
AA Execution Phase 1 AP-8 JDE 7

Execution Phase 1 AP-7 JDE 7
Execution Phase 1 GA-3 JDE 6
Execution Phase 1 Release to PD JDE 11
Execution Phase 2 AP-1 JDE 7
Execution Phase 2 AP-12 JDE 7
Execution Phase 2 GA-1 JDE 6
Execution Phase 2 GA-4 JDE 6
Execution Phase 2 O-26 JDE 6
Execution Phase 2 Release to PD JDE 11
Execution Phase 3 O-2 JDE 6
Execution Phase 3 O-14 JDE 6
Execution Phase 3 O-15 JDE 6
Execution Phase 3 Release to PD JDE 11

AA Total 103
BG Planning Define Scope 12

Analysis SLA Revision 10
Analysis Priority definition 6
Functional Requirements + SignOff Accounts Payable 6
Functional Requirements + SignOff General Accounting 6
Functional Requirements + SignOff Order to Cash 10
Functional Requirements + SignOff Fixed Assets 6
Execution Phase 1 AP-7 PRMS 10
Execution Phase 1 AP-3 PRMS 10
Execution Phase 1 AP-8 PRMS 4
Execution Phase 2 AP-1 PRMS 10
Execution Phase 2 AP-12 PRMS 10
Execution Phase 3 O-14 PRMS 10
Execution Phase 3 O-15 PRMS 10
Project Clousure Clousure  Sign Off 2

BG Total 122
BM Planning Define Scope 12

Planning Approve PID 4
Project Clousure Clousure  Sign Off 2

BM Total 18
CL Planning Define Scope 12

Planning Allocate Resources 10
Planning Prepare PID 8
Planning Document Project 40
Analysis SLA Revision 10
Analysis Priority definition 6
Analysis Group SLAs by Phase 4
Project Clousure Obtain OK confirmation from users 4
Project Clousure Analyze lessons learned 2
Project Clousure Complete project documentation 8
Project Clousure Clousure  Sign Off 2

CL Total 106
FM Functional Requirements + SignOff Fixed Assets 6
FM Total 6
GAR Functional Requirements + SignOff General Accounting 6

Execution Phase 1 GA-3 JDE 5
Execution Phase 2 GA-1 JDE 4
Execution Phase 2 GA-4 JDE 4

GAR Total 19
GR Planning Define Scope 12

Planning Allocate Resources 10
Planning Prepare PID 8
Planning Approve PID 4
Planning Document Project 4
Analysis SLA Revision 10
Project Clousure Analyze lessons learned 2
Project Clousure Clousure  Sign Off 2

GR Total 52
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Recurso Actividad Tarea Sub Tarea Total de Hrs.
MP Execution Phase 1 AP-8 JDE 4

Execution Phase 1 AP-7 JDE 4
Execution Phase 2 AP-1 JDE 4
Execution Phase 2 AP-12 JDE 4
Execution Phase 2 GA-1 JDE 4
Execution Phase 2 GA-4 JDE 4
Execution Phase 2 O-26 JDE 4
Execution Phase 3 O-2 JDE 4
Execution Phase 3 O-14 JDE 4
Execution Phase 3 O-15 JDE 4

MP Total 40
PM Execution Phase 1 AP-8 JDE 34

Execution Phase 1 AP-7 JDE 34
Execution Phase 1 GA-3 JDE 33
Execution Phase 1 Release to PD JDE 11
Execution Phase 1 AP-13 OnBase 34
Execution Phase 1 AP-2 OnBase 34
Execution Phase 1 AP-8 OnBase 34
Execution Phase 1 Release to PD OnBase 11
Execution Phase 2 AP-1 JDE 34
Execution Phase 2 AP-12 JDE 34
Execution Phase 2 GA-1 JDE 33
Execution Phase 2 GA-4 JDE 33
Execution Phase 2 O-26 JDE 33
Execution Phase 2 Release to PD JDE 11
Execution Phase 2 FA-2 FAS 34
Execution Phase 2 FA-3 FAS 34
Execution Phase 2 Release to PD FAS 11
Execution Phase 3 O-2 JDE 33
Execution Phase 3 O-14 JDE 33
Execution Phase 3 O-15 JDE 33
Execution Phase 3 Release to PD JDE 11
Execution Phase 3 FA-4 FAS 34
Execution Phase 3 Release to PD FAS 11

PM Total 637
ST Execution Phase 1 Release to PD JDE 6

Execution Phase 1 Release to PD OnBase 6
Execution Phase 1 Release to PD PRMS 6
Execution Phase 2 Release to PD JDE 6
Execution Phase 2 Release to PD FAS 6
Execution Phase 2 Release to PD PRMS 6
Execution Phase 3 Release to PD JDE 6
Execution Phase 3 Release to PD FAS 6
Execution Phase 3 Release to PD PRMS 6

ST Total 54
SV Planning Define Scope 12

Planning Allocate Resources 10
Planning Prepare PID 8
Planning Document Project 40
Analysis SLA Revision 10
Analysis Priority definition 6
Analysis Group SLAs by Phase 4
Project Clousure Obtain OK confirmation from users 4
Project Clousure Analyze lessons learned 2
Project Clousure Complete project documentation 8
Project Clousure Clousure  Sign Off 2

SV Total 106

  

Los Administradores del proyecto deberán proporcionar retroalimentación y 

realizar ajustes a fin de mejorar el rendimiento del proyecto de ser necesario. Con 

respecto a esto se ha definido que el Gerente de Proyectos de la Oficina de IT 

será el responsable de gestionar cualquier cambio en el personal del equipo del 
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trabajo, lo cual deberá ser documentado para revisión y aprobación del Comité 

Timón del proyecto. 

Como otro punto importante en la dirección del equipo de proyecto se ha 

establecido que al llegar a la etapa de cierre se realizará una Evaluación del Cierre 

del Proyecto.   

4.7 Comunicación    

Como procedimiento interno los elementos de comunicación están claramente 

definidos para todos los proyectos que se lleven a cabo en la empresa y los 

Administradores de proyecto deben aplicar los lineamientos según las 

necesidades y las características del caso.  

4.7.1 Identificación de los interesados 

Como parte de las tareas de inicio en la planeación del proyecto los 

administradores junto con el gerente de la Oficina de proyectos de IT identificaron 

los interesados del proyecto, a quienes se les deberá tomar en cuenta en el plan 

de comunicaciones para mayor efectividad en la satisfacción del cliente en el 

manejo de proyectos y resultados esperados, el cuadro No. 18 que se presenta a 

continuación muestra los grupos de interesados.           
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Cuadro No.18: Tabla Resumen de Stakeholders 

Grupo de Interesados Descripción 

ITLT (IT Leadership Team) Es el grupo de Directores de Latinoamérica, Norteamérica y Europa de las 
áreas de Infraestructura y Telecomunicaciones, liderados por el 
Vicepresidente de IT.  
Son los responsables de la aprobación de los proyectos de IT en lo que 
respecta a recursos del área.  
Una vez que el negocio gestiona con su respectivo Gerente de Cuenta de IT 
la necesidad existente para ser manejada como proyecto, el Gerente de 
Cuenta en conjunto con el Gerente de la Oficina de Proyectos deben 
presentar formalmente al comité ITLT la iniciativa para ser aprobada y 
posteriormente mantenerles informados del avance.   

Global Controllers Este grupo se encuentra formado por los Contralores de todas las regiones 
(LA, NA, EU) liderados por la Vicepresidente de Contralores. Son quienes 
toman las decisiones a nivel de negocios que puedan afectar las operaciones 
o la gestión del negocio en cualquier nivel. Cada contralor es responsable 
por las acciones ejecutadas en cada una de las compañías bajo su Para este 
proyecto, debido a que los servicios ejecutados por el tercero contratado 
para el outsourcing involucran a todas las regiones y a todas las compañías 
que utilizan JDE, PRMS, OnBase, FAS y Kirky, la medición de los SLA’s es 
de importancia para todos los contralores y de carácter urgente en todas las 
áreas del negocio. 

Departamento de 
Gobernabilidad del GTC 

Este es el Departamento de Gobernabilidad del Centro Global de 
Transacciones, quienes han presentado la necesidad de obtener reportes 
automatizados que faciliten la medición de las métricas de los Acuerdos de 
Servicio entre Chiquita y el tercero contratado. 
El proyecto nace de la iniciativa de este departamento por obtener 
herramientas que faciliten la extracción de los datos y aseguren la integridad 
de la información obtenida. 

WNS (Compañía de 
Outsourcing) 

Es la empresa contratada por Chiquita para brindar los servicios de 
outsorcing y a quienes se les debe evaluar el desempeño según los 
acuerdos de servicio establecidos en contrato. 

Comité Timón del Proyecto Este es el Comité Timón del Proyecto, conformado por las personas que 
deben aprobar el alcance y los recursos requeridos para el proyecto, así 
como cualquier cambio que pueda afectar en tiempo, costo, trabajo o calidad 
al proyecto.  

Equipo del Proyecto Conformado por el recurso humano responsable de la planeación, ejecución, 
control y cierre del proyecto. 

 

Cada uno de los grupos de interesados es importante para el proyecto, todos ellos 

tienen un papel significativo y deben mantenerse actualizados con el avance y 

desempeño del proyecto.  

Por otra parte, es importante que el equipo de proyecto tenga claramente 

identificadas a las personas del grupo reconocido como el Comité Timón del 

Proyecto quienes tendrá una participación clave en el desarrollo del proyecto y 

para quienes la visibilidad de las acciones ejecutadas que favorezcan a la 

empresa son fundamentales. El cuadro No. 19 desglosa la composición del 

Comité Timón del proyecto.  
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Cuadro No.19: Tabla Resumen de Miembros del Comité Timón 

Nombre Posición 

Lorie Ritchie VP, Corporate Controller  
Bonnie Gray BPO Project Manager 
Adriana Hernández Governance, Director 
Susana Vargas BU Project Manager 
Bruce Mayer IT Manager 
Gustavo Rodríguez IT Account Manager 
Carlos López IT Project Manager 

 

4.7.2 Planificación de las comunicaciones 

Es requerido por parte de la organización que se entreguen resultados del avance 

del proyecto, periódicamente, utilizando una estructura sencilla en un formato 

predefinido, lo cual será responsabilidad de los Administradores del Proyecto y el 

Gerente de la Oficina de IT y se distribuirá tanto a los Stakeholders como al 

Comité Timón mensualmente utilizando el formato de Estatus del Plan de Proyecto 

que se adjunta en el Anexo No. 15.  

Basados en este requerimiento de comunicación los miembros del equipo de 

proyecto deben realizar una reunión semanal para el seguimiento y control de 

tareas así como identificar cualquier acción necesaria para resolución de posibles 

problemas que se presentan a lo largo del desarrollo del proyecto.  

Es necesario mantener una comunicación abierta y fluida entre los miembros del 

equipo, sin embargo, la ubicación de los participantes en diferentes regiones y en 

diferentes horas de trabajo, debido a la latitud en la que se encuentran, hacen de 

las reuniones semanales por conferencia telefónica un punto clave para el 

seguimiento y control de las tareas así como para la integración del grupo y 

mejorar el trabajo en equipo. Haciendo uso además de la herramienta conocida 

“webex” se comparten los documentos de forma interactiva durante las reuniones. 

Finalmente los acuerdos y resultados obtenidos en estas reuniones serán la base 

para completar el  formato de minuta que resume el estatus semanal y se 

distribuye por correo electrónico al equipo de proyecto, el cual se muestra en el 

Anexo No. 8. 
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4.7.3 Distribución de la Información 

El uso de los diferentes canales de comunicación y de las herramientas que la 

empresa tiene a disposición de sus colaboradores son clave para mantener 

transparencia y fluidez en la información requerida para una administración del 

proyecto eficiente, donde se puedan atender los problemas, necesidades y 

sugerencias de forma oportuna. En este caso se determina el uso del correo 

electrónico, las conferencias telefónicas, las reuniones de equipo y  la herramienta 

webex para intercambio simultaneo de información como principales medios de 

comunicación para el proyecto.  

Cada miembro de equipo debe ser responsable de comunicarse directamente con 

su supervisor inmediato en el proyecto para cualquier necesidad, inconveniente o 

duda que se le presente, respetando el escalamiento de los mismos en la línea de 

mando que se muestra en el organigrama de la Figura 2 del apartado 4.6.1 Plan 

de Gestión de Recursos Humanos de este documento. 

Internamente la comunicación es informal, sin embargo, se hace uso del correo 

electrónico como herramienta formal de acuerdos y como soporte tanto para 

solicitud de ejecución de tareas como para la confirmación de las mismas. Es 

requerido que entre los miembros de equipo se mantenga constante comunicación 

y apertura a escuchar las recomendaciones respetando la comunicación vertical 

para la escala de preguntas, problemas, y necesidades. 

Las reuniones del equipo, lideradas y dirigidas por los Administradores del 

proyecto se realizan semanalmente, todos los miércoles por la tarde y la minuta 

con el resumen será distribuida por correo electrónico a todo el equipo al finalizar 

el día laboral.  

La presentación del documento de información a los interesados con el status de 

las tareas del proyecto se hará cada final de mes, según acuerdo. Se distribuirá 

por correo electrónico a todos los stakeholder y no se planea realizar ninguna 

reunión para discutirlo a menos que una de las partes así lo solicite.  

Por otra parte, dada la necesidad es a los Administradores del proyecto a quien se 

le direccionan los requerimientos en cambios solicitados para la gestión 

correspondiente, ya sea a nivel interno de la organización o externo con los 
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proveedores de servicios. El requerimiento debe quedar documentado por correo 

para soporte y seguimiento del caso respectivo haciendo uso del formulario para 

Control de Cambios que se muestra en el Anexo No.14.  

Con el fin de mantener información disponible de las experiencias positivas y 

negativas ocurridas durante el proyecto para futuras iniciativas y planes de 

proyecto, se cuenta con un formato de Documentación para las Lecciones 

Aprendidas que se muestra en el Anexo No. 16, el cual debe ser actualizado por el 

Administrador del proyecto mensualmente según los informes del proyecto. El 

documento final de las lecciones aprendidas será entregado a todos los 

interesados en la reunión final de cierre del proyecto e incluido en la 

documentación formal del mismo. 

En el cuadro No. 18 se muestra la Matriz de Comunicaciones, donde se indican 

los documentos soporte que deben ser elaborados, distribuidos y archivados para 

el respectivo control y documentación del proyecto. 

La simbología utilizada es la siguiente: 

Preparación del documento 

 

Archivo del documento 

@ Copia del documento recibida por correo electrónico               
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Cuadro No.20: Matriz de Comunicación 

Involucrado Rol en el proyecto

Gustavo Rodriguez IT Account Manager  @  @

Carlos Lopez IT Project Manager

Susana Vargas BU Project Manager

Bonnie Gray BPO Project Manager  @  @  @

Bruce Mager IT Manager  @  @  @

Jason Webb JDE Product Manager  @  @  @  @

Ariel Alvarez JDE System Analyst  @  @

Patricia Mora JDE Developer  @  @

Larry Yodelis iSeries Product Manager  @  @  @  @

Emily Lima
PRMS Developer 
Contractor  @

Fabricio Monge Senior System Analyst  @

Marta Garbanzo OnBase Analyst  @

Mauricio Pozada DBA  @

IT Security Sup. Security  @

Jonathan Duran Functional Leader  @  @

Gustavo A.Ramirez Functional Leader

Kelly Bates
Credit & Collection 
Manager

Ricardo Sibaja IT Financial Analyst

Comité Timon del 
Proyecto  @
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4.7.4 Gestión de las expectativas de los interesados 

La intención de mantener comunicación con todos los grupos de interesados y 

proveerles mensualmente un resumen del estatus del proyecto se basa en la 

necesidad de mantener visibilidad y transparencia de los resultados alcanzados a 

cada fecha de corte en la cual se prepara el reporte, así como de las tareas 

pendientes y próximos pasos a seguir. Todo esto con el fin de proveer 

retroalimentación del desempeño del proyecto oportunamente a los stakeholders 

para que a su vez ellos tengan la oportunidad de intervenir si algo no está de 

acuerdo a lo planificado, o bien no se alinea con sus expectativas.   

Por tal razón el reporte (Anexo No. 14) debe incluir no solo avances, sino posibles 

riesgos que puedan eventualmente afectar el proyecto y que requieran de la 

intervención de algunos o todos los interesados para tomar decisiones que 

permitan al proyecto continuar adelante a pesar de cambios requeridos en el 

cronograma de trabajo, el los recursos involucrados o bien en el costo del 

proyecto.  

Un cambio en el proyecto relacionado a costo, tiempo o alcance debido a la 

solicitud de los interesados para cumplir con las expectativas de los mismos, 

requerirá no solo de la aprobación sino también de la gestión del cambio y 

documentación correspondiente para lo cual se debe hacer uso del Formulario de 

Control de Cambios del Anexo No. 14. Una vez concluida la documentación del 

cambio y aprobado por los interesados, las Administradores de proyecto serán 

responsables de la revisión de los diversos planes de gestión que conforman el 

plan de proyecto para proceder con los ajustes requeridos e informar al equipo de 

proyecto oportunamente. 

Es importante que la comunicación hacia los interesados del proyecto sea breve, 

concreta y asertiva, pero siempre considerando la transparencia y claridad en toda 

información suministrada, sin manipular los datos, sin alterar los hechos pero 

cuidando la forma y la estructura para que las personas presten la atención y den 

la importancia a los puntos tratados sin causar reacciones en las personas que 

puedan perjudicar el proyecto, si se da un hecho relevante que pueda impactar de 

forma considerable las expectativas de los interesados se requiere de 
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comunicación directa por parte del Gerente de la Oficina de Proyectos para 

gestionar el problema a tiempo y de forma concreta, no importa el momento por el 

cual este pasando el proyecto, los interesados deberán conocer siempre de todo 

hecho que afecte sus intereses o el resultado que pueda generar el proyecto. Se 

requiere que estas acciones sean documentadas formalmente en el formato de 

minutas del Anexo No. 8, distribuidas a los interesados por correo electrónico e 

incluido en la documentación formal del proyecto como soporte de las decisiones 

tomadas durante la administración del proyecto.   

4.7.5 Información del Desempeño 

Una vez finalizado el plan de proyecto y posteriormente completada la información 

en la herramienta MS Project se hará uso de la misma para la medición de avance 

y desempeño del proyecto, utilizando los datos actualizados en el Project versus la 

línea base se podrá definir el porcentaje de avance en duración y costo para 

definir cuál es el desempeño del proyecto, en qué áreas prestar mayor atención y 

cuáles deben ser revisadas con mayor detalle. Sin embargo, esta revisión se 

realizará entre los Administradores y el Gerente de la Oficina de Proyectos de IT 

para preparar el reporte de avance del estatus del proyecto, mas no se utilizarán 

los gráficos o reportes del MS Project para adjuntarlos como soporte, solamente 

será para uso de control a nivel de administración del proyecto y como guía para 

el seguimiento de tareas. 

Durante las reuniones de seguimiento semanales cada miembro de equipo 

presentará el avance en el trabajo de sus responsabilidades así como el status 

actualizado. Por otra parte, los Administradores del proyecto tienen bajo 

responsabilidad preparar una minuta con los temas pendientes por discutir en la 

reunió a realizarse. Finalizada la reunión los comentarios actualizados serán 

resumidos en el formato que se muestra en el Anexo No. 8 y distribuido por correo 

electrónico, al finalizar la reunión, a todos los miembros del equipo del proyecto. 

La información que se reciba de los interesados en relación con las operaciones 

del proyecto según el desempeño de cada miembro de equipo será utilizada para 
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monitorear y mejorar el rendimiento de cada recurso así como para mejorar la 

eficiencia y calidad del rendimiento en futuros proyecto.  

4.8 Riesgos  

4.8.1 Planificar la Gestión de Riesgos 

Dentro de los requerimientos de presentación del proyecto para aprobación del 

Comité Timón es requerido que los Administradores de Proyecto en conjunto con 

el Gerente de la Oficina de Proyectos completen un cuestionario interno 

relacionado al desarrollo de proyectos de IT. Este cuestionario se completa en 

forma electrónica dentro de una herramienta de control interno de proyectos de 

Chiquita, la cual asigna la clasificación del proyecto como bajo, alto o medio, 

según las respuestas dadas. Dependiendo del resultado obtenido al completar 

todas las preguntas se determina si se requiere o no completar el análisis 

cualitativo y cuantitativo de riesgos; para este caso en específico, al darse una 

calificación de bajo riesgo al proyecto no se requiere la evaluación adicional. Sin 

embargo, durante la planeación del alcance, del costo y de los recursos pudieron 

ser identificados algunos riesgos que eventualmente pueden afectar el proyecto, 

todos ellos tienen una moderada probabilidad de ocurrencia y fueron tomadas en 

cuenta durante la planeación del proyecto con el fin de minimizar el riesgo, esto se 

hizo completando el formulario de Identificación del Riesgo que se muestra en el 

Anexo 17 y se detalla en el apartado 4.8.3 Análisis Cualitativo.   

4.8.2 Identificar los Riesgos 

Se lograron identificar seis riesgos de este proyecto, para los cuales se definieron 

las soluciones o acciones para mitigar el riesgo, que minimicen la probabilidad del 

impacto negativo al proyecto si llegaran a ocurrir. El cuadro No. 21 muestra los 

riesgos identificados con sus respectivas acciones para mitigar el riesgo.   
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Cuadro No.21: Tabla Resumen de los Riesgos del Proyecto 
# Riesgo Accion

1

La disponibilidad del tiempo de los recursos del 
proyecto, según el cambio en el 
establecimiento de prioridades del negocio, 
puede afectar  el cronograma del proyecto.

Los recursos deben ser aprobados por el Comité 
Timón de Proyecto de IT para evitar que el cambio 
de prioridades en proyectos del negocio afecte el 
alcance. No solo la cantidad sino también las 
personas especificas en cada rol.

2

Si uno de los miembros del equipo de proyecto 
sale de la operación durante una de sus etapas 
de proceso, se pierde conocimiento y 
experiencia adquirida en el avance, lo cual 
genera retrasos en el calendario de proyecto.

Todas las tareas ejecutadas deben estar 
debidamente documentadas por cada responsable, 
con el fin de mantener soporte del trabajo 
ejecutado, con el fin de mitigar el riesgo de atrasos 
en calendario dado el cambio de los recursos.

3

Si la identificación de métricas y parámetros de 
medición concluye que una fuente de datos de 
sistemas no es útil para el control de los 
acuerdos de servicio, esto puede afectar el 
alcance del proyecto.

Los diseños funcionales deben estar concluidos 
antes de dar inicio a la etapa de desarrollo de 
proyecto para prever con anticipación este tipo de 
eventos y dar solución oportunamente.

4

Si la complejidad de las métricas a evaluar 
dificulta la obtención de los datos, puede 
generar aumento en el tiempo en las tareas de 
desarrollo y esto afecta el alcance de proyecto 
en tiempo y costo. 

Los requerimientos técnicos deben estar 
concluidos antes de dar inicio al desarrollo de 
sistemas para prever con anticipación este tipo de 
eventos y dar solución oportunamente.

5

Si se requieren recursos adicionales para el 
desarrollo del proyecto que excedan el 
presupuesto para contratación externa, estos 
pueden ser no aprobados en el tiempo 
requerido para el cumplimiento según 
calendario del proyecto.

Es requerido el seguimiento semanal para prever 
este tipo de inconvenientes con la debida 
anticipación que permitir gestionar aprobaciones de 
recurso adicional sin afectar el calendario del 
proyecto

6

Si los requerimientos de sistemas en cuanto 
desarrollo y parámetros de configuración no 
son aprobados por el departamento de 
“Business Intelligence” a nivel corporativo, se 
verá afectado el alcance del proyecto así como 
la expectativa de calidad del cliente final.

Los requerimientos técnicos deben estar 
concluidos y ser aprobados por los DBA's antes de 
dar inicio al desarrollo de sistemas para prever con 
anticipación este tipo de eventos y dar solución 
oportunamente.

 

4.8.3 Análisis Cualitativo  

Utilizando el formulario de análisis de riesgo propuesto por Chiquita en su 

metodología de proyectos se hizo el análisis cualitativo a cada uno de los riesgos 

identificados para el proyecto, el cual plantea la siguiente escala de calificación 

según el cuadro No.22.   
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Cuadro No.22: Tabla Resumen de Calificación del Riesgo 

S= Severity (55%) L= Likelihood (25%) D= Detectibility (20%)

1- Will not effect project 1 - Unlikely to occur 1- Easily detected 

2- Common issue - easy to resolve 2- Sometimes occurs 2- Easily detected by specialist

3- May effect project deliverables 3- Common occurrence 3- Moderate chance detected 

4- May require scope changes 4- Often occurs in like projects
4- Remote opportunity to detect 

failure

5- Killer Issue 5- Very likely to occur 5- Absolute uncertainty

  

La metodología establece la medición de tres características cualitativas y cinco 

puntos de evaluación en la escala, donde 1 es el puntaje de menor asignación de 

riesgo y 5 es el más alto.  

En la escala utilizada el puntaje 1 y 2 representa bajo riesgo y se marca en color 

verde, el 3 es de riesgo medio y se resalta en color amarillo, finalmente los puntos 

4 y 5 son considerados de alto riesgo y se marcan en color rojo. 

 

Severidad: con un 55% del peso en la evaluación del riesgo la severidad 

evalúa si hay efecto en el proyecto, si es un evento fácil de resolver, si 

puede afectar los entregables, si puede requerir  de cambios en el alcance 

o bien si puede ser un evento letal para el proyecto.  

 

Probabilidad: representa un 25% del total del riesgo y se califica basado en 

si es poco probable que ocurra, ocurre algunas veces, es común que 

ocurra, frecuentemente ocurre en los proyectos, muy alta probabilidad de 

ocurrencia. 

 

Detección: representa el menor porcentaje, un 20% del total del riesgo, 

valora si es fácilmente detectable, o bien fácilmente detectable por un 

especialista, hay oportunidad moderada de detectarla, remota probabilidad 

de detectarlo o es totalmente incierto.  

La forma de obtener el resultado en el análisis del riesgo es mediante una fórmula 

predefinida en el formulario, el número obtenido debe ser encasillado en uno de 

los tres grupos de riesgo (bajo, medio, alto) y tomar acción según sea el caso. La 

fórmula y la escala se definen de  la siguiente forma: 
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Formula: [(S*5.5)+( L*2.5)+(D*2)] = RPN                         

RPN: Risk Priority Number (numero de probabilidad del riesgo) 

Si RPN es igual o > 30, revisar procedimiento de controles durante las reuniones 

semanales de equipo. 

Si RPN está entre 21 a 29, los Administradores de Proyecto deben determinar si 

acciones adicionales son requeridas. 

Si RPN es igual o < 20, poco tiempo o ninguno son requeridos para el análisis del 

riesgo.  

Teniendo clara la metodología sugerida y la forma de aplicarla a los riesgos 

identificados para este proyecto se completó el formulario de análisis de riesgo 

que puede observarse en el cuadro No. 23; donde se muestra que los seis riesgos 

enlistados tienen una calificación RPN entre 21 y 28.5, esto clasifica a todos como 

de riesgo medio y sugiere que los Administradores del Proyecto determinen la 

necesidad de implementar acciones adicionales.                 



85  

Cuadro No.23: Tabla Resumen de Análisis del Riesgo 

Project: GGO Metrics Automation S= Severity (55%) L= Likelihood (25%) D= Detectibility (20%)

Team Leader: Gustavo Rodriguez 1- Will not effect project 1 - Unlikely to occur 1- Easily detected 

Project 
Manager:

Carlos Lopez
Susana Vargas

2- Common issue - easy to 
resolve

2- Sometimes occurs 
2- Easily detected by 

specialist

3- May effect project deliverables 3- Common occurrence
3- Moderate chance 

detected 

4- May require scope changes
4- Often occurs in like 

projects
4- Remote opportunity to 

detect failure

5- Killer Issue 5- Very likely to occur 5- Absolute uncertainty

# Risk Resolution / Mitigation Status Owner S L D RPN

1

La disponibilidad del tiempo de 
los recursos del proyecto, según 
el cambio en el establecimiento 
de prioridades del negocio, 
puede afectar  el cronograma del 
proyecto.

Los recursos deben ser 
aprobados por el Comité Timón 
de Proyecto de IT para evitar que 
el cambio de prioridades en 
proyectos del negocio afecte el 
alcance. No solo la cantidad sino 
también las personas especificas 
en cada rol.

Completado
Carlos Lopez
Larry Yodelys
Jason Webb

4 1 1 26.5

2

Si uno de los miembros del 
equipo de proyecto sale de la 
operación durante una de sus 
etapas de proceso, se pierde 
conocimiento y experiencia 
adquirida en el avance, lo cual 
genera retrasos en el calendario 
de proyecto.

Todas las tareas ejecutadas 
deben estar debidamente 
documentadas por cada 
responsable, con el fin de 
mantener soporte del trabajo 
ejecutado, con el fin de mitigar el 
riesgo de atrasos en calendario 
dado el cambio de los recursos.

En proceso
Carlos Lopez
Larry Yodelys
Jason Webb

3 1 1 21

3

Si la identificación de métricas y 
parámetros de medición 
concluye que una fuente de 
datos de sistemas no es útil 
para el control de los acuerdos 
de servicio, esto puede afectar el 
alcance del proyecto.

Los diseños funcionales deben 
estar concluidos antes de dar 
inicio a la etapa de desarrollo de 
proyecto para prever con 
anticipación este tipo de eventos 
y dar solución oportunamente.

Completado
Carlos Lopez

Susana Vargas
Jonathan Duran

3 2 2 25.5

4

Si la complejidad de las métricas 
a evaluar dificulta la obtención de 
los datos, puede generar 
aumento en el tiempo en las 
tareas de desarrollo y esto 
afecta el alcance de proyecto en 
tiempo y costo. 

Los requerimientos técnicos 
deben estar concluidos antes de 
dar inicio al desarrollo de 
sistemas para prever con 
anticipación este tipo de eventos 
y dar solución oportunamente.

En proceso
Ariel Alvarez
Emily Lima

Fabricio Monge
3 2 2 25.5

5

Si se requieren recursos 
adicionales para el desarrollo del 
proyecto que excedan el 
presupuesto para contratación 
externa, estos pueden ser no 
aprobados en el tiempo requerido 
para el cumplimiento según 
calendario del proyecto.

Es requerido el seguimiento 
semanal para prever este tipo de 
inconvenientes con la debida 
anticipación que permitir 
gestionar aprobaciones de 
recurso adicional sin afectar el 
calendario del proyecto

En proceso

Susana Vargas
Carlos Lopez
Larry Yodelys
Jason Webb

3 1 1 21

6

Si los requerimientos de 
sistemas en cuanto desarrollo y 
parámetros de configuración no 
son aprobados por el 
departamento de “Business 
Intelligence” a nivel corporativo, 
se verá afectado el alcance del 
proyecto así como la expectativa 
de calidad del cliente final.

Los requerimientos técnicos 
deben estar concluidos y ser 
aprobados por los DBA's antes 
de dar inicio al desarrollo de 
sistemas para prever con 
anticipación este tipo de eventos 
y dar solución oportunamente.

En proceso

Mauricio Pozada
Ariel Alvarez
Emily Lima

Fabricio Monge

4 1 2 28.5

RISK ANALYSIS PLAN

    

Como resultado tenemos que es prioridad dar atención al seguimiento del riesgo 

#6 dado que el RPN es el más alto cuando se analiza el riesgo de que si los 

requerimientos de sistemas en cuanto desarrollo y parámetros de configuración no 
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son aprobados por el departamento de “Business Intelligence” a nivel corporativo, 

se verá afectado el alcance del proyecto así como la expectativa de calidad del 

cliente final.  

Caso contrario, se da con el riesgo #2 y #5 donde la probabilidad de ocurrencia si 

bien es cierto sigue en el rango medio de probabilidad, son las de menor puntaje.  

4.8.4 Planificar la Respuesta a los Riesgos 

En el planeamiento de la respuesta al riesgo se definieron las siguientes 

estrategias para minimizar el impacto en el proyecto si uno o varios de ellos 

llegasen a suceder, las cuales son presentadas en el cuadro No. 24.  

Cuadro No.24: Tabla Resumen de Respuesta al Riesgo 
# Riesgo Accion Estretegia

1

La disponibilidad del tiempo de los recursos del 
proyecto, según el cambio en el 
establecimiento de prioridades del negocio, 
puede afectar  el cronograma del proyecto.

Los recursos deben ser aprobados por el Comité 
Timón de Proyecto de IT para evitar que el cambio 
de prioridades en proyectos del negocio afecte el 
alcance. No solo la cantidad sino también las 
personas especificas en cada rol.

Transferir el riesgo al trasladar al Comité 
Timón parte del impacto negativo de una 
amenaza en el cambio de las prioridades de 
trabajo a los recursos del proyecto aprobados 
por ellos mismos.

2

Si uno de los miembros del equipo de proyecto 
sale de la operación durante una de sus etapas 
de proceso, se pierde conocimiento y 
experiencia adquirida en el avance, lo cual 
genera retrasos en el calendario de proyecto.

Todas las tareas ejecutadas deben estar 
debidamente documentadas por cada responsable, 
con el fin de mantener soporte del trabajo 
ejecutado, con el fin de mitigar el riesgo de atrasos 
en calendario dado el cambio de los recursos.

Mitigar el riesgo al reducir el umbral a una 
probabilidad aceptable mediante la 
documentación de todas las decisiones y 
acciones a ejecutar con el fin de facilitar la 
transición a un nuevo empleado y reducir el 
impacto en el proyecto por atrasos en el 
cambio de recursos.

3

Si la identificación de métricas y parámetros de 
medición concluye que una fuente de datos de 
sistemas no es útil para el control de los 
acuerdos de servicio, esto puede afectar el 
alcance del proyecto.

Los diseños funcionales deben estar concluidos 
antes de dar inicio a la etapa de desarrollo de 
proyecto para prever con anticipación este tipo de 
eventos y dar solución oportunamente.

Evitar el riesgo implica cambiar el plan o bien 
en este caso restringir las tareas de 
requerimientos técnicos a la finalización de los 
diseños funcionales para evitar este riesgo.

4

Si la complejidad de las métricas a evaluar 
dificulta la obtención de los datos, puede 
generar aumento en el tiempo en las tareas de 
desarrollo y esto afecta el alcance de proyecto 
en tiempo y costo. 

Los requerimientos técnicos deben estar 
concluidos antes de dar inicio al desarrollo de 
sistemas para prever con anticipación este tipo de 
eventos y dar solución oportunamente.

Evitar el riesgo implica cambiar el plan o bien 
en este caso restringir las tareas de desarrollo 
a la finalización de los requerimientos técnicos 
para evitar este riesgo.

5

Si se requieren recursos adicionales para el 
desarrollo del proyecto que excedan el 
presupuesto para contratación externa, estos 
pueden ser no aprobados en el tiempo 
requerido para el cumplimiento según 
calendario del proyecto.

Es requerido el seguimiento semanal para prever 
este tipo de inconvenientes con la debida 
anticipación que permitir gestionar aprobaciones de 
recurso adicional sin afectar el calendario del 
proyecto

Mitigar el riesgo al reducir el umbral a una 
probabilidad aceptable mediante el seguimiento 
semanal del avance complementado con la 
actualización de avance en la Herramienta MS 
Project que permita prever con anticipación 
posibles atrasos en calendario.

6

Si los requerimientos de sistemas en cuanto 
desarrollo y parámetros de configuración no 
son aprobados por el departamento de 
“Business Intelligence” a nivel corporativo, se 
verá afectado el alcance del proyecto así como 
la expectativa de calidad del cliente final.

Los requerimientos técnicos deben estar 
concluidos y ser aprobados por los DBA's antes de 
dar inicio al desarrollo de sistemas para prever con 
anticipación este tipo de eventos y dar solución 
oportunamente.

Mitigar el riesgo al reducir el umbral a una 
probabilidad aceptable mediante la 
presentación oportuna de los requerimientos 
técnicos para evitar contratiempos que 
perjudiquen el proyecto.
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4.8.5 Monitorear y Controlar los Riesgos 

Como plan de respuesta a los riesgos se propone monitorear los actuales y 

mantener la atención en aquellos eventos no previstos en el plan de proyecto que 

pueda originar un nuevo riesgo; todo esto mediante tres iniciativas:   

 

Monitoreo del desempeño del proyecto, específicamente a las tareas 

relacionadas con las estrategias acordadas a los riesgos, es decir a las 

acciones de implementación específicas y las señales de advertencia de 

riesgos. 

 

Información sobre el desempeño del trabajo relativo a los diferentes 

resultados de los entregables,  el avance del cronograma y los costos 

asociados. Los informes de desempeño se basan en los datos de las 

mediciones de avance y se revisan para brindar información sobre el 

desempeño del trabajo del proyecto en general. El tiempo requerido para 

tratar este asunto variará dependiendo de los riesgos que se hayan 

identificado, de su prioridad y dificultad de respuesta.  

 

Identificación de nuevos riesgos al reevaluar los riesgos actuales una vez al 

mes durante el ciclo completo de vida del proyecto. 
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5 CONCLUSIONES  

1. El acta del proyecto fue aprobada satisfactoriamente por los interesados del 

proyecto, lo cual permitió dar inicio a los siguientes pasos de la planeación.  

2. El alcance del proyecto es claro, definido en tiempo y recursos según los 

requerimientos definidos por el negocio, se delimitaron los reportes 

entregables en 3 fases de proyecto, para desarrollar los 24 reportes, en los 

4 diferentes ERP que servirán para medir el desempeño según las métricas 

establecidas en 17 de los SLA’s acordados en contrato con el proveedor de 

servicios.   

3. La herramienta MS Project fue utilizada para la planeación del cronograma 

de trabajo, la asignación de recursos y posteriormente el control del 

seguimiento del proyecto. De la cual se obtiene que dando inicio el 24 de 

Mayo del 2010, con una duración de 88 días, se tendrá finalizado el 

proyecto al 22 de Setiembre del 2010, lo cual cumple con el tiempo límite 

establecido por el Comité Timón del proyecto.  

De una duración estimada de 88 días para llevar a cabo el proyecto hasta la 

fecha de formalización de cierre, el 77% del tiempo se utilizara en la 

ejecución del proyecto.  

4. Un total de 18 personas han sido identificadas como integrantes del equipo 

de proyecto y a quienes se les han asignado responsabilidades y tareas 

dentro del mismo para completar un total de 1,735 horas de trabajo, de las 

cuales la mayor parte se destina a la ejecución con un total de 1,307 horas. 

Siendo la planeación el segundo grupo de actividades con mayor consumo 

de horas de trabajo requeridas por los miembros de equipo responsables 

de las tareas, llegando a 226 horas de trabajo estimadas.  
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5. El costo por asignación de recursos al proyecto asciende a $73,319.43. El 

desembolso se hará en cuatro meses, de Mayo a Setiembre. El control 

depende del reporte semanal de horas laboradas por recurso así como de 

la factura por servicios mensual del contratista a cargo de los reportes de 

PRMS.  

6. La calidad del proyecto y la satisfacción de los diferentes grupos de 

interesados se basa en el cumplimiento de los requerimientos del negocio, 

para lo cual es clave tener a tiempo el diseño funcional de cada reporte y su 

respectiva descripción de requerimientos técnicos. La guía primaria para 

establecimiento y definición de lo que cada reporte debe contener se basa 

en la redacción de los SLA’s que Chiquita y WNS han acordado en el 

contrato de servicios.   

7. Con el plan de gestión de interesados y plan de comunicación para el 

proyecto se define la matriz de comunicaciones para tener mayor claridad 

del flujo de la información y la periodicidad con que los reportes e informes 

deben ser distribuidos y cumplir así con visibilidad que el proyecto debe 

tener para los interesados.  

8. El análisis de los riesgos ha sido completado, se estima un riesgo bajo del 

proyecto. Para los 6 riesgos identificados se estima una probabilidad media 

de ocurrencia, por lo cual se han definido las medidas de mitigación de 

riesgo, a favor de favorecer los resultados del proyecto si una o más de 

ellas llegan a darse durante algún momento del ciclo de vida.         
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6 RECOMENDACIONES  

1. Es necesario mantener, en todos los proyectos, la asignación de 

responsables al mayor nivel de detalle posible, tal cual se hizo en este 

proyecto, para poder dar el seguimiento por tarea apropiado y mantener la 

objetividad en la función de la herramienta MSProject.    

2. Es indispensable que se mantenga una revisión periódica del avance 

alcanzado por sistema operativo para cada SLA incluido en el alcance. Esto 

con el fin de medir el impacto en el negocio y analizar si es requerido hacer 

algún ajuste en el plan de proyecto durante el desarrollo del mismo.  

3. En forma general, para los proyectos de IT con calificación de bajo riesgo, 

no se toman en cuenta en Chiquita el análisis de imprevistos para ajustar el 

costo estimado, sin embargo, es recomendable, con el fin de evitar 

inconvenientes en la asignación de recursos y costos del proyecto, hacer un 

cálculo por imprevistos como medida de seguridad ante situaciones no 

esperadas. En este proyecto se aprobaron $10,000 para la contratación 

oportuna de un recurso externo adicional, pero no hubo un mayor análisis 

cuantitativo al respecto por ser considerado un proyecto de bajo costo.  

4. Se debe mantener un buen registro de datos de avance en tiempo y costo 

en la herramienta MSProject, de forma oportuna, que permitan tener la 

fiabilidad en los resultados de evaluación del rendimiento, tanto para los 

“stakeholder” como para el equipo de proyecto.  

5. Es recomendable mantener la forma que Chiquita utiliza actualmente para 

establecer canales de comunicación sencillos y directos, involucrando todos 

los niveles y áreas de la empresa, con el fin de fomentar una cultura de 

trabajo basada en al alcance de objetivos, transparencia de información, y 

trazabilidad del trabajo ejecutado. 
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9 ANEXOS  

Anexo 1: CHARTER DEL PFG   

ACTA DEL PROYECTO

 
Fecha

 
Nombre de Proyecto

  
Miércoles, 10 de marzo de 2010 

 
Proyecto Final de Graduación (PFG) 

Areas de conocimiento / procesos:

 

Area de aplicación (Sector / Actividad):

 

Grupos de procesos:

 

1. Iniciación 
2. Planeación.  
3. Ejecución 
4. Seguimiento y control 
5. Cierre 
Aéreas de conocimiento: 
Alcance y Tiempo. 

PFG para optar por el título

 

de Maestría

 

en Administración

 

de 
Proyectos  en la modalidad semipresencial, impartida por la 
Universidad para la Cooperación Internacional (UCI), con una 
duración de tres meses para la planeación, desarrollo y presentación, 
dando inicio el 17 de Mayo del 2010.   

Fecha de inicio del proyecto

 

Fecha tentativa de finalización del proyecto

  

Martes, 17 de Mayo de 2010 

 

Martes, 17 de Agosto de 2010 
Objetivos del proyecto (general y específicos)

  

Objetivo general del proyecto: 
Elaborar el Proyecto Final de Graduación para optar por el título de la Maestría en Administración de Proyectos de la 
Universidad para la Cooperación Internacional (UCI) mediante la preparación de una tesina referente al plan de 
gestión de proyecto en el Centro Global de Procesamiento Chiquita SRL (GTC) para facilitar el análisis de métricas y 
verificación de acuerdos entre Chiquita Brands y la compañía WNS mediante un método de gestión de proyectos 
que asegure su adecuada gestión y control. Concluido al 17 de Agosto del 2010.  

Objetivos específicos: 
1 Establecer el plan de gestión del alcance del proyecto. 
2 Definir el plan de comunicaciones que facilite la gestión de los interesados de este proyecto. 
3 Estipular un plan de recursos humanos que cumpla con los requerimientos del proyecto. 
4 Identificar los costos directos e indirectos del proyecto. 
5 Determinar los requerimientos técnicos y administrativos a nivel de sistemas de información para la obtención 

de los datos. 
Justificación o propósito del proyecto (Aporte y resultados esperados)

  

Se requiere proveer al Departamento de Gobernabilidad de Servicios del GTC de herramientas de medición 
efectivas para la obtención de datos e integridad de los mismos, simplificando así la extracción y manejo de la 
información y el volumen de los resultados por parte de los proveedores de servicios externos. 
Con este PFG  se definirá el plan de gestión del proyecto que pretende facilitar las herramientas para la obtención 
de los resultados base para la toma de decisiones de negocio entre Chiquita y los terceros proveedores de servicios, 
como el pago mensual, el cálculo de los precios por transacción, las cantidades y porcentajes de tolerancia 
aceptadas en los acuerdos, así como las decisiones estratégicas de nuevos acuerdos de servicios en futuras 
acciones de negocio acorde con las estrategias de Chiquita. 
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Descripción del producto o servicio que generará el proyecto –

 
Entregables finales del proyecto

  
1 Plan de gestión del proyecto donde se identifique el alcance que se deben de cumplir entre ambas empresas 

como parte de los Acuerdos de Servicio establecidos en contrato. 
2 Plan de comunicaciones que soporte la gestión de los interesados del proyecto, se definan los métodos de 

comunicación a utilizar, la frecuencia y los métodos a emplear. 
3 Plan de Recursos Humanos a nivel interno que identifique los roles y responsabilidades de los involucrados en 

la planeación y ejecución del proyecto.  
4 Matriz de costos directos e indirectos del proyecto, basada en las políticas internas.  
5 Requerimientos técnicos, donde se identifiquen las bases de datos de sistemas de información necesarias 

para obtener resultados con integridad en reportes, así como los requerimientos administrativos a nivel de 
sistemas de información para la obtención de los datos que alimentaran los reportes a ser creados.  

Supuestos

  

6 Las fuentes de información para la creación de este PFG estarán en completa disponibilidad para que el 
alumno pueda realizar el trabajo requerido en el desarrollo de la tesina. 

7 Los requerimientos que demanden de revisión y aprobación por parte de la gerencia de Chiquita en alguno de 
sus departamentos o áreas de negocio estarán completados a tiempo para la ejecución oportuna de las tareas 
del cronograma de este PFG. 

8 Los informes de avance y  revisión para el profesor tutor serán entregados oportunamente para asegurar que 
el avance y contenido en el desarrollo de este PFG es el correcto. 

9 El profesor tutor cuenta con la disponibilidad del tiempo para responder las dudas y preguntas respecto al 
desarrollo de este PFG en forma clara y sin causar al alumno un atraso en la ejecución de tareas según el 
cronograma. 

Restricciones

  

10 Disponibilidad del tiempo de los recursos del proyecto según el cambio en el establecimiento de prioridades 
del negocio puede afectar  el cronograma del proyecto.  

Información histórica relevante

 

No disponible

 

Identificación de grupos de interés (Stakeholders)

 

Cliente(s) directo(s): 

 

Universidad para la Cooperación Internacional 
Profesor Tutor: Adriana Ruiz 
Profesores Lectores: Federico Vargas y Fausto Fernández 
Cliente(s) indirecto(s):  
Centro Global de Procesamiento Chiquita SRL  

Aprobado por:

  

Firma:
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Anexo 2: DECLARACION DELPFG  

La descripción del alcance aprobada para este proyecto especifica lo siguiente: 

Elaborar el Proyecto Final de Graduación para optar por el título de la Maestría en 

Administración de Proyectos de la Universidad para la Cooperación Internacional 

(UCI) mediante la preparación de una tesina referente al plan de gestión de 

proyecto en el Centro Global de Procesamiento Chiquita SRL (GTC) que facilite el 

análisis de métricas y verificación de acuerdos entre Chiquita Brands y la 

compañía WNS, mediante un método de gestión de proyectos que asegure su 

adecuada gestión y control. Concluido al 17 de Agosto del 2010.  

Se especifica que fuera del alcance de este PFG están las aéreas de proceso 

referentes a ejecución, seguimiento & control y cierre; esto debido a que por 

limitaciones de tiempo solamente se incluyen en el alcance del PFG las aéreas del 

conocimiento referentes a iniciación  y planeación.  

Por otra parte la declaración de alcance de este proyecto se define bajo el 

supuesto de que son tres meses solamente para la preparación del documento 

final el cual debe ser aprobado por el profesor tutor antes de la entrega a los 

lectores, es decir antes del 17 de Agosto del 2010, cumpliendo con todos los 

requerimientos que la UCI establece para los PFG. 

La restricción del alcance de este PFG se basa en las diferentes fechas de 

presentación que el estudiante debe cumplir para seguir el proceso sin alterar el 

tiempo en el cronograma de actividades, si el estudiante considera que una o más 

fechas deban ser modificadas debe formalmente solicitar el cambio a la UCI 

cumpliendo con los requisitos y el procedimiento establecidos para ello y sujeto a 

la decisión de la Universidad.   
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Anexo 3: DESCRIPCON DEL PFG (EDT)  

 



Anexo 4: CRONOGRAMA DEL PFG  

ID Task Name Duration Start Finish Predecessors

1 1 Proyecto Final de Graduación Susana V. 110 days W ed 3/24/10 Tue 8/24/10

2 1.1 Seminario Graduación 29 days W ed 3/24/10 Mon 5/3/10

3 1.1.1 Definición Tema 1 day Wed 3/24/10 Wed 3/24/10

4 1.1.2 Entrega Uno 9 days Thu 3/25/10 Tue 4/6/10

5 1.1.2.1 Preliminar Charter del  PFG 2 days Thu 3/25/10 Fri 3/26/10 3

6 1.1.2.2 Final Charter del  PFG 7 days Mon 3/29/10 Tue 4/6/10 5

7 1.1.3 Entrega Dos 5 days W ed 4/7/10 Tue 4/13/10

8 1.1.3.1 Preliminar Introducción 3 days Wed 4/7/10 Fri 4/9/10 6

9 1.1.3.2 Final Introducción 2 days Mon 4/12/10 Tue 4/13/10 8

10 1.1.4 Entrega Tres 5 days W ed 4/14/10 Tue 4/20/10

11 1.1.4.1 Preliminar Marco teórico 3 days Wed 4/14/10 Fri 4/16/10 9

12 1.1.4.2 Final Marco teórico 2 days Mon 4/19/10 Tue 4/20/10 11

13 1.1.5 Entrega Cuatro 5 days W ed 4/21/10 Tue 4/27/10

14 1.1.5.1 Preliminar Marco Metodológico 2 days Wed 4/21/10 Thu 4/22/10 12

15 1.1.5.2 Preliminar EDT y Cronograma 1 day Fri 4/23/10 Fri 4/23/10 14

16 1.1.5.3 Final Marco Metodológico 1 day Mon 4/26/10 Mon 4/26/10 15

17 1.1.5.4 Final EDT y Cronograma 1 day Tue 4/27/10 Tue 4/27/10 16

18 1.1.6 Entrega Cinco 7 days Fri 4/23/10 Mon 5/3/10

19 1.1.6.1  Resumen Ejecutivo (RE) / Integración Final 3 days Wed 4/28/10 Fri 4/30/10 17

20 1.1.6.2 Bibliografia 1 day Fri 4/23/10 Fri 4/23/10 14

21 1.1.6.3 Anexos 1 day Fri 4/23/10 Fri 4/23/10 14

22 1.1.6.4 Aprobación SG 1 day Mon 5/3/10 Mon 5/3/10 19

23 1.2 Desarrollo Proyecto Final de Graduación 44 days Tue 4/27/10 Fri 6/25/10

24 1.2.1 Definición de tutor 2 days Tue 4/27/10 Wed 4/28/10 21

25 1.2.2 Asignación de tutor 2 days Thu 4/29/10 Fri 4/30/10 24

26 1.2.3 Envio versión final documento del SG 5 days Mon 5/3/10 Fri 5/7/10 25

27 1.2.4 Desarrollo Cap 4 PFG 25 days Mon 5/17/10 Fri 6/18/10

28 1.2.4.1 Objetivo 1 Elaborar el plan de gestión del alcance  3 days Mon 5/17/10 W ed 5/19/10

29 1.2.4.1.1 Identificar las métricas que serán evaluadas. 1 day Mon 5/17/10 Mon 5/17/10 26

30 1.2.4.1.2 Definir las fases del proyecto y las fechas de entrega 1 day Tue 5/18/10 Tue 5/18/10 29

31 1.2.4.1.3 Someter a revision y aprobacion 1 day Wed 5/19/10 Wed 5/19/10 30
31 1.2.4.1.3 Someter a revision y aprobacion 1 day Wed 5/19/10 Wed 5/19/10 30

32 1.2.4.2 Objetivo 2 Crear un plan de comunicaciones 3 days Thu 5/20/10 Mon 5/24/10

33 1.2.4.2.1 Identificar todos los involucrados del proyecto 1 day Thu 5/20/10 Thu 5/20/10 31

34 1.2.4.2.2 Determinar las necesidades de informacion y comunicacion 1 day Fri 5/21/10 Fri 5/21/10 33

35 1.2.4.2.3 Crear matriz de  comunicacion 1 day Mon 5/24/10 Mon 5/24/10 34

36 1.2.4.3 Objetivo 3 Desarrollar un plan de Recursos Humanos 4 days Tue 5/25/10 Fri 5/28/10

37 1.2.4.3.1 Identificar el equipo de proyecto 2 days Tue 5/25/10 Wed 5/26/10 35

38 1.2.4.3.2 Crear matriz de roles y responsabilidades. 2 days Thu 5/27/10 Fri 5/28/10 37

39 1.2.4.4 Objetivo 4 Identificar costos directos e indirectos del proyecto 3 days Mon 5/31/10 W ed 6/2/10

40 1.2.4.4.1 Calcular monto por contingencias relacionadas a riesgos del proyecto 1 day Mon 5/31/10 Mon 5/31/10 38

41 1.2.4.4.2 Determinar costos fijos del proyecto 1 day Tue 6/1/10 Tue 6/1/10 40

42 1.2.4.4.3 Crear cuadro de control de costos 1 day Wed 6/2/10 Wed 6/2/10 41

43 1.2.4.5 Objetivo 5 Determinar los requerimientos técnicos y administrativos 12 days Thu 6/3/10 Fri 6/18/10

44 1.2.4.5.1 Especificar los requerimeinto de cada SLA 3 days Thu 6/3/10 Mon 6/7/10 42

45 1.2.4.5.2 Identificar los datos que se requieren obtener de sistemas y bases de datos actuales 3 days Tue 6/8/10 Thu 6/10/10 44

46 1.2.4.5.3 Definir los parámetros para priorizar la ejecución de las tareas 2 days Fri 6/11/10 Mon 6/14/10 45

47 1.2.4.5.4 Definir los reportes existentes que puedan ser mejorados para medicion de las metricas. 2 days Tue 6/15/10 Wed 6/16/10 46

48 1.2.4.5.5 Establecer los nuevos reportes que deban ser creados para medicion de las metricas. 2 days Thu 6/17/10 Fri 6/18/10 47

49 1.2.5 Aprobación Final de tutor 5 days Mon 6/21/10 Fri 6/25/10 48

50 1.3 Revisión por los lectores 36 days Mon 6/28/10 Mon 8/16/10

51 1.3.1 Solicitud Asignación de lectores 1 day Mon 6/28/10 Mon 6/28/10 49

52 1.3.2 Asignación de lectores 10 days Tue 6/29/10 Mon 7/12/10 51

53 1.3.3 Apertura del Grupo 1 day Tue 7/13/10 Tue 7/13/10 52

54 1.3.4 Publicación de Versión PFG para revisión de lectores 1 day Wed 7/14/10 Wed 7/14/10 53

55 1.3.5 Realización de correcciones y práctica de presentación 10 days Thu 7/15/10 Wed 7/28/10 54

56 1.3.6 Recepción de PFG con observaciones de lectores 1 day Thu 7/29/10 Thu 7/29/10 55

57 1.3.7 Analisis y ajuste de observaciones con Tutor 10 days Fri 7/30/10 Thu 8/12/10 56

58 1.3.8 Envio de PFG corregido a lectores 1 day Fri 8/13/10 Fri 8/13/10 57

59 1.3.9 Aprobación 1 day Mon 8/16/10 Mon 8/16/10 58

60 1.4 Defensa Virtual Proyecto Final de Graduación 6 days Tue 8/17/10 Tue 8/24/10

61 1.4.1 Coordinación de fecha y horas de defensa 5 days Tue 8/17/10 Mon 8/23/10 59

60 1.4 Defensa Virtual Proyecto Final de Graduación 6 days Tue 8/17/10 Tue 8/24/10

61 1.4.1 Coordinación de fecha y horas de defensa 5 days Tue 8/17/10 Mon 8/23/10 59

62 1.4.2 Proceso de defensa 1 day Tue 8/24/10 Tue 8/24/10 61

63 1.4.3 Fin del proceso de defensa 0 days Tue 8/24/10 Tue 8/24/10 62
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Anexo 5: ACTA DEL PROYECTO   

ACTA DEL PROYECTO 
Fecha Nombre de Proyecto 
Viernes, 26 de marzo de 2010 Sistema de integración de información para el Departamento de 

Gobernabilidad del Centro Global de Procesamiento de Chiquita 
Brands. 

Áreas de conocimiento / 
procesos: 

Area de aplicación (Sector / Actividad): 

Grupos de procesos: 
Iniciación y Planeación.  
Areas de conocimiento: 
Alcance, Tiempo, Costo, Recursos 
Humanos, Comunicación, Riesgos. 

Este proyecto se realizará en el Centro Global de Procesamiento 
de Chiquita Brands, específicamente en el Area de  
Gobernabilidad del Servicio de Outsourcing para el control de los 
acuerdos de servicio en el área de cuentas por pagar, contabilidad 
general, activos fijos y cuentas por cobrar y aplicación de efectivo. 

Fecha de inicio del proyecto Fecha tentativa de finalización del proyecto 
Lunes,17 de Mayo del 2010 Miércoles, 30 de Setiembre del 2010 
Objetivos del proyecto (general y específicos) 
Objetivo general del proyecto: 
Generar un plan de gestión de proyectos que facilite el análisis de métricas y verificación de acuerdos 
entre Chiquita Brands y la compañía WNS asegurando su adecuada gestión y control. Concluido al 30 de 
setiembre del 2010 para las áreas de cuentas por pagar, contabilidad general, activos fijos y cuentas por 
cobrar y aplicación de efectivo. 
Objetivos específicos: 
1. Establecer el plan de gestión del alcance del proyecto, tomando en cuenta los acuerdos por cumplir 

entre ambas empresas, así como las limitaciones, las restricciones y los supuestos. 
2. Definir el plan de comunicaciones que soporte la gestión de los interesados de este proyecto. 
3. Estipular un plan de recursos humanos que cumpla con los requerimientos del proyecto y se ajuste a 

la disponibilidad de los recursos internos, tomando en cuenta los roles y responsabilidades de los 
involucrados. 

4. Identificar los costos directos e indirectos del proyecto, tomando como base las políticas internas y la 
metodología de la oficina regional de proyectos de IT para la adecuada distribución del gasto. 

5. Determinar los requerimientos técnicos y administrativos a nivel de sistemas de información para la 
obtención de los datos que alimentaran los reportes a ser creados. 

Justificación o propósito del proyecto (Aporte y resultados esperados) 
Bajo los acuerdos de contrato por servicios de outsourcing establecidos entre el Centro Global de 
Procesamiento de Chiquita Brands (GTC) y la compañía WNS, a finales del año 2009, en las áreas de 

 

cuentas por pagar, contabilidad general, activos fijos y cuentas por cobrar y aplicación de efectivo; se 
define el compromiso de Chiquita de facilitar a WNS las herramientas para la medición de los acuerdos 
de servicio. Los resultados obtenidos se tomarán como parámetros para la valoración del desempeño de 
WNS.  
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Con este fin se requiere proveer al Departamento de Gobernabilidad de Servicios del GTC de 
herramientas de medición efectivas para la obtención de datos e integridad de los mismos, simplificando 
así la extracción y manejo de la información y el volumen de los resultados por parte de WNS. 
Con este proyecto se pretende facilitar las herramientas para la obtención de los resultados base para la 
toma de decisiones de negocio entre Chiquita y WNS tales como el pago mensual al proveedor, el 
cálculo de los precios por transacción con sus respectivas variaciones y rangos, las cantidades y 
porcentajes de tolerancia aceptadas en los acuerdos, así como las decisiones estratégicas de nuevos 
acuerdos de servicios en futuras acciones de negocio acorde con las estrategias de Chiquita. 
Descripción del producto o servicio que generará el proyecto – Entregables finales 
1. Plan de gestión del proyecto donde se identifique el alcance que se deben de cumplir entre ambas 

empresas como parte de los Acuerdos de Servicio establecidos en contrato; mismos que serán 
utilizados para la medición del desempeño y el pago de los servicios prestados trimestralmente. 

2. Plan de comunicaciones que soporte la gestión de los interesados del proyecto, donde se definan 
los métodos de comunicación a utilizar, la frecuencia y los métodos a emplear como parte del plan. 

3. Plan de Recursos Humanos a nivel interno que identifique los roles y responsabilidades de los 
involucrados en la planeación y ejecución del proyecto.  

4. Matriz de costos directos e indirectos del proyecto, basada en las políticas internas, que soporte el 
presupuesto requerido y dicte los lineamientos de control de gastos y registro contable de los 
mismos. 

5. Requerimientos técnicos, donde se identifiquen las bases de datos de sistemas de información 
necesarias para obtener resultados con integridad en reportes, así como los requerimientos 
administrativos a nivel de sistemas de información para la obtención de los datos que alimentaran 
los reportes a ser creados, tales como las métricas de medición para los acuerdos de servicio 
ejecutados por WNS en los sistemas operativos JDE, PRMS, FAS, Kirky y OnBase para las 
subsidiarias de Chiquita Brands. 

Supuestos 
1. Los recursos de trabajo necesarios para el proyecto serán aprobados en su totalidad según los 

requerimientos de tiempo para el cumplimiento según calendario del proyecto. 
2. Es posible obtener de las fuentes de sistemas de información todos los datos requeridos para la 

medición de las métricas identificadas para el control de los acuerdos de servicio. 
3. Los requerimientos de sistemas en cuanto desarrollo y parametrizaciones serán aprobados por los 

Gerentes respectivos a tiempo según se necesite. 
4. A pesar de que no se contempla en el proyecto un costo por contrataciones de terceros en el campo 

de tecnologías de información, de ser requerida la contratación de recurso externo para poder 
cumplir a tiempo con el alcance del proyecto, serán aprobados los costos adicionales contemplados 
como contingencias en este proyecto. 
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Restricciones 
1. Disponibilidad del tiempo de los recursos del proyecto según el cambio en el establecimiento de 

prioridades del negocio puede afectar  el cronograma del proyecto. 
2. La identificación de métricas y parámetros de medición concluya que una fuente de datos de 

sistemas no sea útil para el control de los acuerdos de servicio, lo cual puede afectar el alcance del 
proyecto. 

3. Si uno de los miembros del equipo de proyecto sale de la operación durante una de sus etapas de 
proceso, se pierde conocimiento y experiencia adquirida en el avance, lo cual genera retrasos en el 
calendario de proyecto. 

4. Si la complejidad de las métricas a evaluar dificulta la obtención de los datos, puede generar 
aumento en el tiempo en las tareas de desarrollo y esto afecta el alcance de proyecto en tiempo y 
costo.  

5. No se construirá o desarrollará durante este proceso la herramienta  para el Sistema de integración 
de información para cuentas por pagar, por lo que los resultados de los reportes no se tendrán a 
disposición al concluir este proyecto. 

Información histórica relevante 
Por ser una situación que se dio dada la transferencia de la organización, no existe información histórica 
de esta naturaleza. 
Identificación de grupos de interés (Stakeholders) 
Grupos de Involucrados 

ITLT IT Leadership Team 
Global Controllers  
GTC GO Department  
WNS Outsourcing company 
Project Steering Committee  
Project Staff  

 

Miembros del Steering Committee  

Nombre Posicion 

Lorie Ritchie VP, Corporate Controller  
Bonnie Gray BPO Project Manager 
Adriana Hernandez Governance, Director 
Susana Vargas BU Project Manager 
Bruce Mayer IT Manager 
Gustavo Rodriguez IT Account Manager 
Carlos Lopez IT Project Manager 

 

Hecho por: 
Susana Vargas Alvarado 

Firma: 

 

Aprobado por: 
Adriana Ruiz 

Firma: 
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Anexo 6: EDT  
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Anexo 7: DICCIONARIO DE LA EDT  

EDT: GGO_Metrics_
Automation

Duración:

Fecha Inicio:

EDT: GGO_Metrics_
Automation

Duración:

Fecha Inicio:

EDT: GGO_Metrics_
Automation

Duración:

Fecha Inicio:

Sistemas ERP JDE, PRMS, Onbase

Diccionario de la Estructura Detallada de Trabajo (EDT)

Información General de la actividad Id: 1.4.1

Nombre de la actividad: Requerimientos Funcionales de Cuentas por pagar ("Accounts Payable")

Descripción: Consiste en la definición de los requerimientos funcionales para cada uno
de los reportes relacionados a la operación de cuentas por pagar.

Equipo de Proyecto: Jonathan Duran, Bonnie Gray

Descripción: Consiste en la definición de los requerimientos funcionales para cada uno
de los reportes relacionados a la operación de contabilidad general.

Estimaciones de la actividad

6 hrs.

3/6/2010 Fecha Término: 4/6/2010

Diccionario de la Estructura Detallada de Trabajo (EDT)

4/6/2010

Información General de la actividad Id: 1.4.2

Nombre de la actividad: Requerimientos Funcionales Contabilidad General ("General Accounting")

Equipo de Proyecto: Jonathan Duran, Bonnie Gray, Gustavo Ramirez

Sistemas ERP JDE

Estimaciones de la actividad

6 hrs.

7/6/2010 Fecha Término: 8/6/2010

Nombre de la actividad: Requerimientos Funcionales de Gestión de Cobro "Order to Cash"

Descripción: Consiste en la definición de los requerimientos funcionales para cada uno
de los reportes relacionados a la operación de gestión de cobro.

Equipo de Proyecto: Jonathan Duran, Bonnie Gray, Kelly Bates

Sistemas ERP JDE

Fecha Término: 7/6/2010

Diccionario de la Estructura Detallada de Trabajo (EDT)

Información General de la actividad Id: 1.4.3

Estimaciones de la actividad

10 hrs.
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EDT: GGO_Metrics_
Automation

Duración:

Fecha Inicio:

EDT: GGO_Metrics_
Automation

Duración:

Fecha Inicio:

EDT: GGO_Metrics_
Automation

Duración:Fecha Inicio: 17/6/2010 Fecha Término: 17/6/2010

Equipo de Proyecto: Mauricio Posada

Sistemas ERP JDE, PRMS, OnBase y FAS

Estimaciones de la actividad

Información General de la actividad Id: 1.5.1.2.2

Nombre de la actividad: Validar SQL "Validate SQL"

Descripción: En la etapa "1.5 Ejecución" cada uno de los requerimientos técnicos debe
ser comprobado por medio de SQL's (Structure Query Lenguages) para
garantizar la funcionalidad y viabilidad del reporte. 
Esta actividad es necesario realizarla por cada reporte y por cada sistema
operativo y será aprobada por el DBA (Developer Business Analyst)
designado por el equipo de Business Inteligence.

Estimaciones de la actividad

3hr.

16/6/2010 Fecha Término: 17/6/2010

Diccionario de la Estructura Detallada de Trabajo (EDT)

Descripción: En la etapa "1.5 Ejecución" cada uno de los reportes por desarrollar
incluye esta actividad.
Consiste en definir los requerimientos técnicos de sistemas por tabla,
campo, función y base de datos. Así mismo involucra la especificación de
forma y frecuencia para generar el reporte.
Esta actividad es necesario realizarla por cada reporte y por cada sistema
operativo.

Equipo de Proyecto: Ariel Alvarez para JDE, Emily Lima para PRMS, Fabricio Monge y/o Marta
Garbanzo para OnBase y FAS.

Sistemas ERP JDE, PRMS, OnBase y FAS

Diccionario de la Estructura Detallada de Trabajo (EDT)

Información General de la actividad Id: 1.5.1.2.1

Nombre de la actividad: Preparar requerimientos técnicos "Prepare Tech Specs"

Sistemas ERP FAS

Diccionario de la Estructura Detallada de Trabajo (EDT)

Información General de la actividad Id: 1.4.4

Nombre de la actividad: Requerimientos Funcionales de Activos Fijos "Fixed Assets"

Estimaciones de la actividad

6 hrs.

8/6/2010 Fecha Término: 9/6/2010

Descripción: Consiste en la definición de los requerimientos funcionales para cada uno
de los reportes relacionados a la operación de activos fijos.

Equipo de Proyecto: Jonathan Duran, Bonnie Gray, Fabricio Monge
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EDT: GGO_Metrics_
Automation

Duración:

Fecha Inicio:

EDT: GGO_Metrics_
Automation

Duración:

Fecha Inicio:

EDT: GGO_Metrics_
Automation

Duración:

Fecha Inicio: 24/6/2010 Fecha Término: 24/6/2010

Equipo de Proyecto: Jonathan Duran

Sistemas ERP JDE, PRMS, OnBase y FAS

Estimaciones de la actividad

4hr.

Información General de la actividad Id: 1.5.1.2.5

Nombre de la actividad: Aprobar "Approve"

Descripción: En la etapa "1.5 Ejecución" finalizadas las pruebas de cada reporte, el
usuario experto del negocio que integra el equipo de proyecto debe dar la
aprobación final.
Esta actividad es necesario realizarla por cada reporte y por cada sistema
operativo.

Estimaciones de la actividad

4hr.

23/6/2010 Fecha Término: 23/6/2010

Diccionario de la Estructura Detallada de Trabajo (EDT)

Descripción: En la etapa "1.5 Ejecución" cada uno de los reportes, una vez desarrollado
el programa en ambiente de pruebas deben ser probados y validados por el
usuario experto del negocio que integra el equipo de proyecto en conjunto
con el analista de sistemas y el desarrollador respectivo.
Esta actividad es necesario realizarla por cada reporte y por cada sistema
operativo.

Equipo de Proyecto: Jonathan Duran, Ariel Alvarez y Patricia Mora para JDE.
Jonathan Duran, Marta Garbanzo y Patricia Mora para FAS y OnBase
Jonathan Duran, Bonnie Gray y Emily Lima para PRMS

Sistemas ERP JDE, PRMS, OnBase y FAS

Diccionario de la Estructura Detallada de Trabajo (EDT)

Información General de la actividad Id: 1.5.1.2.4

Nombre de la actividad: Validar y Probar "Validate & Test"

Sistemas ERP JDE, PRMS, OnBase y FAS

Estimaciones de la actividad

30hr.

17/6/2010 Fecha Término: 23/6/2010

Nombre de la actividad: Desarrollar Programa "Develop Program"

Descripción: En la etapa "1.5 Ejecución" cada uno de los reportes a ser creados debe
pasar por la parte de Desarrollo de programa en ambiente de pruebas.
Esta actividad es necesario realizarla por cada reporte y por cada sistema
operativo.

Equipo de Proyecto: Patricia Mora para JDE, OnBase y FAS. Emily Lima para PRMS

Diccionario de la Estructura Detallada de Trabajo (EDT)

Información General de la actividad Id: 1.5.1.2.3
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EDT: GGO_Metrics_
Automation

Duración:

Fecha Inicio:

EDT: GGO_Metrics_
Automation

Duración:

Fecha Inicio:

EDT: GGO_Metrics_
Automation

Duración:

Fecha Inicio: 7/7/2010 Fecha Término: 7/7/2010

Equipo de Proyecto: Ariel Alvarez para JDE, Marta Garbanzo para OnBase y FAS, Emily Lima
para PRMS

Sistemas ERP JDE, PRMS, OnBase y FAS

Estimaciones de la actividad

2hr.

Información General de la actividad Id: 1.5.1.12.3

Nombre de la actividad: Solicitar a seguridad "Request security"

Descripción: En la etapa "1.5 Ejecución" se incluye la actividad de Publicar en el
ambiente de Producción ("Release to …") los reportes agrupados por
sistema operativo en cada fase; la tercera tarea de esta actividad consiste
en Solicitar al equipo de seguridad que otorgue los accesos
correspondientes a los usuarios finales.

Estimaciones de la actividad

8hr.

6/7/2010 Fecha Término: 7/7/2010

Diccionario de la Estructura Detallada de Trabajo (EDT)

Descripción: En la etapa "1.5 Ejecución" se incluye la actividad de Publicar en el
ambiente de Producción ("Release to …") los reportes agrupados por
sistema operativo en cada fase; la segunda tarea de esta actividad
consiste en Mover los objetos o reportes al ambiente de producción.

Equipo de Proyecto: Patricia Mora para JDE, OnBase y FAS, Emily Lima para PRMS

Sistemas ERP JDE, PRMS, OnBase y FAS

Diccionario de la Estructura Detallada de Trabajo (EDT)

Información General de la actividad Id: 1.5.1.12.2

Nombre de la actividad: Mover objetos a producción "Move Objects to PD"

Sistemas ERP JDE, PRMS, OnBase y FAS

Estimaciones de la actividad

3hr.

6/7/2010 Fecha Término: 6/7/2010

Nombre de la actividad: Preparar promoción "Prepare promotion"

Descripción: En la etapa "1.5 Ejecución" se incluye la actividad de Publicar en el
ambiente de Producción ("Release to …") los reportes agrupados por
sistema operativo en cada fase, la primer tarea de esta actividad consiste
en Preparar la Promoción, es decir, elaborar la documentación y los
requerimientos para el equipo de IT responsable de promover
posteriormente los reportes a producción.

Equipo de Proyecto: Patricia Mora con soporte de Ariel Alvarez Marta Garbanzo para JDE,
OnBase y FAS respectivamente, Emily Lima para PRMS

Diccionario de la Estructura Detallada de Trabajo (EDT)

Información General de la actividad Id: 1.5.1.12.1
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EDT: GGO_Metrics_
Automation

Duración:

Fecha Inicio:

EDT: GGO_Metrics_
Automation

Duración:

Fecha Inicio:

EDT: GGO_Metrics_
Automation

Duración:

Fecha Inicio: 9/7/2010 Fecha Término: 12/7/2010

Equipo de Proyecto: Jonathan Duran

Sistemas ERP JDE, PRMS, OnBase y FAS

Estimaciones de la actividad

8hr.

Información General de la actividad Id: 1.5.2.1

Nombre de la actividad: Preparar Material de Entrenamiento "Prepare Training Material"

Descripción: En la etapa "1.5 Ejecución", al final de cada una de las tres fases se
incluye la actividad de Entrenamiento, la cual incluye dos tareas que se
repiten en cada fase.
La primer tarea es preparar el material de entrenamiento para los usuarios
finales, incluyendo cada reporte según el sistema operativo.

Estimaciones de la actividad

6hr.

8/7/2010 Fecha Término: 9/7/2010

Diccionario de la Estructura Detallada de Trabajo (EDT)

Descripción: En la etapa "1.5 Ejecución" se incluye la actividad de Publicar en el
ambiente de Producción ("Release to …") los reportes agrupados por
sistema operativo en cada fase; la última tarea de esta actividad consiste
en realizar las ultimas pruebas en el ambiente de producción para asegurar
que todo fue publicado efectivamente.

Equipo de Proyecto: Jonathan Duran

Sistemas ERP JDE, PRMS, OnBase y FAS

Diccionario de la Estructura Detallada de Trabajo (EDT)

Información General de la actividad Id: 1.5.1.12.5

Nombre de la actividad: Testeo final en producción "Final PD Testing"

Sistemas ERP JDE, PRMS, OnBase y FAS

Estimaciones de la actividad

6hr.

8/7/2010 Fecha Término: 8/7/2010

Nombre de la actividad: Aplicar seguridad "Apply security"

Descripción: En la etapa "1.5 Ejecución" se incluye la actividad de Publicar en el
ambiente de Producción ("Release to …") los reportes agrupados por
sistema operativo en cada fase; la cuarta tarea de esta actividad consiste
es responsabilidad del equipo de seguridad y consiste en proceder con la
solicitud de accesos para los usuarios finales.

Equipo de Proyecto: Equipo de Seguridad for JDE, PRMS, OnBase y FAS

Diccionario de la Estructura Detallada de Trabajo (EDT)

Información General de la actividad Id: 1.5.1.12.4
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EDT: GGO_Metrics_
Automation

Duración:

Fecha Inicio:

Sistemas ERP JDE, PRMS, OnBase y FAS

Estimaciones de la actividad

8hr.

12/7/2010 Fecha Término: 13/7/2010

Nombre de la actividad: Entrenar Usuarios "Train Users"

Descripción: En la etapa "1.5 Ejecución", al final de cada una de las tres fases se
incluye la actividad de Entrenamiento, la cual incluye dos tareas que se
repiten en cada fase. Esta segunda tarea se trata de impartir los
entrenamientos a los usuarios finales una vez al final de cada fase.

Equipo de Proyecto: Jonathan Duran

Diccionario de la Estructura Detallada de Trabajo (EDT)

Información General de la actividad Id: 1.5.2.2
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Anexo 8: FORMATO DE MINUTA   

 
Project / Meeting Name:<name> Project Manager / Facilitator:  <Project Manager> 
Meeting Date:  <date> 
Meeting Time: <time EST> 

Conference Room:   
Conference Line:  1 (888) xxx-xxxx, or (719) xxx-xxxx    
Participant #:  xxxxxx 

Invitees:  (‘X’ indicates present)   

X Team Member 1 X Team Member 2 X Team Member 3 X Team Member 4 
X Team Member 5 X Team Member 1 X Team Member 1 X Team Member 1 

                          

Meeting Objectives:  

 

Weekly Update  

 

Next Meeting:  <> 

 

Item

 

Info (I), 
Action (A) 

Description Assigned 
To: 

Status/Due

 

1.   
I       

A 
A 

Topic 1 

 

Item 1   

 

Item 2 

 

Item 3 

          

Team 1 
Team 2         

3/11/09 
3/12/09 

2.   
I  

A  

A   

Topic 2 

 

Item 1   

 

Item 2 

 

Item 3 

     

Member 1 / 
Member 2 
ABC / DEF     

3/12/09  

3/13/09      

3.      

   
<Project Name> Update  

Meeting Minutes & Action I tems 

  



Anexo 9: RUTA CRÍTICA 
Vista completa de la ruta critica tomado del PERT Chart Expert. 
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Vista de la ruta critica tomado del PERT Chart Expert dividida en 4 planos  
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Cuadrante Superior Izquierdo: 
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Cuadrante Superior Derecho 

  



113   

Cuadrante Inferior Izquierdo 
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Cuadrante Inferior Derecho 

  



Anexo 10: FORMATO PARA APROBACION DE CAR’s  

CHIQUITA BRANDS 2010 IT CAPEX PLAN
CAPITAL APPROPRIATION REQUEST CAR #

PROPOSED EXPENDITURES AND APPROVALS W O #

 

SUMMARY DATA ($000)
Company TOTAL EXPENDITURE

Unit and Location This Request (Capital): -$              

CAR Number Date of Request Mon dd, yyyy Previously Authorized Funds: -$              

Project Title <Project Name Placeholder> Expenses related to capital: -$              

Classification of Capital Expenditure Maintenance Total Requested -$              

Project Included in Approved Capital Budget Yes  No  Additional On-Going Costs: -$          

(Annual Incremental only)

PROJECT DESCRIPTION

STRATEGIC RELEVANCE

KEY SUCCESS CRITERIA

FINANCIAL RETURNS EXCHANGE RATE SPENDING SCHEDULE
(Used to C o nvert Lo cal C urrency) (F OLLOWIN G P R OJEC T A P P R OVA L)

Net Present Value @ 15% (000's) 392.6            to Dollars)

Currency Year One:

Internal rate of return 220.4% QTR 1 $ 0.0 YEAR 1   $ -$          

Economic Value Added (MM) 392.6           Exchange Rate in QTR 2 $ 0.0 YEAR 2   $ 0

Dollars QTR 3 $ 0.0 YEAR 3   $ 0

Payback Period (years) 0.6               QTR 4 $ 0.0 YEAR 4   $ 0

Economic Life (years) 3 YEAR 5 and BEYOND   $

PROJECT TOTAL  -$              

APPROVALS
Printed Name Signature Date

Project Manager

Operating Unit Controller

Operating Unit General Manager

Business Unit Analyst

IT Approvals:

Director, Global Infrastructure Jack Ortman <-- All Infrastructure CARs

VP, Global Applications Kevin Ledford <-- All Non-Infrastructure CARs

Manager, IT Governance Rene Reyes <-- All IT & Biz CARs as prior check to CIO approval

Regional Controller / CFO

Operating VP / President (CIO) <-- All IT & Biz CARs w ith IT component

President and COO

Treasurer, CBII n/a per guidelines n/a per guidelines <-- Only required for LARs (Leasing)

Controller, CBII <-- Approves All global and NA CARs. All amounts.

Chief Financial Officer, CBII n/a per guidelines n/a per guidelines <-- Required for all requests >=$500k

Chief Executive Officer, CBII n/a per guidelines n/a per guidelines <-- Required for all requests >=$2MMFernando Aguirre

Joe Bradley

Enter brief project description here…

Test text…

Test text…

Manjit Singh

Lori Ritchey

Mike Sims

Chiquita Brands

Corporate IT

IT PM Name
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Anexo 11: FORMATO PARA SEGUIMIENTO DE COSTOS CON TERCEROS  

CHIQUITA BRANDS Project:
CAPITAL APPROPRIATION MANAGEMENT CAR #
PROJECT SPEND TRACKING WO #

Spend Description Vendor Name PO # PO Date
Estimated $ 

Amount
Actual 

Amount Status
Invoice 
Number Invoice Date

Month of 
Spend

Commited Jan
Invoiced Jan
Submitted Feb
Paid Feb
Projected May

-$                   -$                   
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Anexo 12: FORMATO PARA DEFINIR EL DISEÑO FUNCIONAL  

Functional or Non-Functional Design Specifications

 
(Project/Systems Name Here) 

Xxxxxxx  Design Specifications  

Definition 

 
Functional specs should include all enhancements (create or modify) to business applications 

 

Non-functional specs should include: reliability, availability, maintainability and usability  

Summary 
To include:     

 

Reference FE_ProjectDefinition.doc for specific verbiage. 

 

An overview of the events leading up to the identified need for systems development (problem or 
opportunities). 

 

The objectives and scope of the proposed system. 

 

A statement of recommendations and justifications for the proposed system.  

Current System 
To include:   

 

A brief description of the current system and how it is employed  

 

The purpose of the current system, the problems with the current system and the rationale for a new / 
enhanced system.  

Proposed System 
To include:     

 

An overview of the proposed system 

 

The scope of the project 

 

Ensure all requirements are addressed 

 

Provide specific logic, calculations and metrics, if applicable 

 

Define frequency of use, processing requirements (real-time, batch, auto-schedule etc.) and means 
for distribution (i.e. report, downloads) 

 

Include inclusive and exclusive statements, as well as, acceptance criteria, if applicable. 

 

Exhibits (samples) of all application monitor displays (display screen designs for interactive and 
report/batch prompts) and report output 

 

System flowcharts and dialogue describing user process flow 

 

On-going maintenance required (including identification of task interdependencies) to support the new 
system   

Appendix 
To include (as applicable) a sample of prior reports, or other supporting documents not included in the 
above (i.e. excel spreadsheets, charts, graphs, etc.).   

Version History  

ID

 

Changes

 

Date Created

 

Author

 

Change Control #
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Anexo 13: FORMATO PARADEFINIR LOS REQUERIMIENTOS TECNICOS   

Chiquita Brands 
App Tracker #XXX Description YYYYYYYYYY 

Company xx  

Technical Design Specifications

   

Introduction

  

State the high level business and along with any known history.  State the high level technical solution to 
the need.  

Existing PRMS database and software will not change, except where explicitly noted within this 
document.  Application architecture will comply with the standards within our PRMS ERP system and 
those adopted by the IT Application Development group.  

This document identifies the specifics of application development requirements and provides rough 
estimates for all required technical tasks  

Business Requirements

  

State each business requirement in a numbered list.  This should be taken directly from the 
functional.   i.e.  

1.  User needs to capture  data related to …….   

System Requirements

  

State any system requirements necessary for this solution to be effective i.e. System must be in a 
restricted state, a new subsystem must be created, etc.  

Assumptions & Dependencies

  

List any data, process, or other assumptions that are being made along with any system or process 
dependencies that will affect the technical solution.  

Development  (Solutions) Summary

  

The Development Summary is meant to identify all new and / or changed files and applications to 
support fulfillment of the Functional Design Specifications.  

Utilizing the list of business requirements address each in summary fashion describing the technical 
solution.  I.e.  

Business Requirement 1 – Capture Data Related to….. 
Screen XXNNNN.01 will be modified to allow input of …..  

If a new file is required at this point, describe it and it’s use here. 
FILE NAME: xxxxxx 
Description: 

 



119   

Anexo 14: FORMULARIO DE CONTROL DE CAMBIOS  

Project Scope Change Request Form

   
R

eq
u

es
t 

S
ec

ti
o

n
 

Change request number 

  
Project name 

  
Request title 

  

Requestor name/phone 

  

Request date 

   

Description of change 

 

(What is the change?)  

 

Rationale of change  

 

(Why is it desired?)  
Benefit of change 

 

(Why is it needed?)   
Evaluation urgency

    
E

va
lu

at
io

n
 S

ec
ti

o
n

 Implications for project 

 

(What must be discarded, 
changed, reworked or 
added?)    
Risk implications of change 

   

Estimated Hours

  

Revised Delivery Date

    

Action  

Approved 
Rejected  
Deferred  

______________________________________________________  
Requested by:  

______________________________________________________ 
Authorized by:  

______________________________________________________ 
Approved by:  

______________________________________________________ 
Date
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Anexo 15: REPORTE DE ESTATUS DEL PLAN DEL PROYECTO  

 
Project Name

  
Status Report 

Period Ending xx/xx/xx   

To: (Project Team); (stakeholders) 

From: (Project Manager)  

Summary 
Status:

 

Meet Plan

 

G/Y/R

 

Estimated <Go Live>

 

Oct 8, 2009

 

Work Completed:

 

80%

  

Estimated <Close>

 

Nov 11, 2009

  

<Add summary narrative as needed>    

Recent Activities / Meetings 
Target 
Date 

Revised 
Date 

 

Task 

 

Resource 

 

Status 

    

G/Y/R 

    

G/Y/R 

           

Upcoming Activities 
Target 
Date 

Revised 
Date 

 

Task 

 

Resource 

 

Status 

                          

Major Issues / Scope Changes / Risks 
Category

 

Description

 

Impact

 

Resolution

 

Date

                  

Suggested Indicator Criteria 
Overall Green/Yellow/Red Health indicator Definition 
based upon time on track to deliver 
Green on time Project team should determine the value for xx and 

value for yy variables during kick-off meeting.  Yellow

 

off time by xx weeks 
Red off time by yy weeks 
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Anexo 16: FORMULARIO DE LECCIONES APRENDIDAS  

    

Anexo 17: FORMULARIO DE ANALISIS DE RIESGOS  

Project: <> S= Severity (55%) L= Likelihood (25%) D= Detectibility (20%)

Team Leader: <> 1- Will not effect project 1 - Unlikely to occur 1- Easily detected 

Project Manager: <> 2- Common issue - easy to 
resolve

2- Sometimes occurs 
2- Easily detected by 

specialist

3- May effect project deliverables 3- Common occurrence 3- Moderate chance detected 

4- May require scope changes 4- Often occurs in like projects
4- Remote opportunity to 

detect failure

5- Killer Issue 5- Very likely to occur 5- Absolute uncertainty

# Risk Resolution / Mitigation Status Owner S L D RPN
0
0
0
0
0
0
0
0

RISK ANALYSIS PLAN

RPN = Risk Priority Number                                

 [Formula= (S*5.5)+( L*2.5)+(D*2)]

> 30- Review control procedures during weekly 
team meetings
21- 29 - PM and Project Leader to determine if 
further action is required
< 20 - Little/no time spent analyzing Risk
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Anexo 18: ANTECEDENTES  Chiquita Brands Int.   

Chiquita es una productora, distribuidora y comercializadora internacional de 

alimentos frescos y procesados. Se conoce Chiquita por la calidad y frescura de 

sus bananos, pero hay mucho más de esta compañía que eso; es un vendedor y 

un distribuidor internacional de muchos otros productos, entre ellos el melón, las 

uvas, fruta cítrica, melocotones, peras, ciruelas, pimientas, tomates y pepinos. 

Bananos rebanados, cortados en cubitos y hechos puré. Zumos de fruta y helado 

uniformes. Ensaladas y una gran variedad de otros productos frescos y naturales. 

Además de usar el nombre de Chiquita®, también vende productos bajo el nombre 

Fresh Express®, Chiquita Jr., Consul, Amigo, Chico, Frupac y Pacific Gold. 

Cuando la gente piensa en Chiquita, piensa en calidad superior, gusto y nutrición, 

cuando hacen compras pueden encontrarlos en los almacenes de las tiendas de 

comestibles en más de 60 países. Más del 90% de la gente en los países en 

donde se venden los productos conoce el nombre Chiquita. En los Estados 

Unidos, el nivel del conocimiento de la marca es incluso más alto - el 98%. Esto 

hace de Chiquita una marca reconocida en el mundo. 

Por más de cien años, la empresa ha trabajado en construir su reputación con una 

gran familia de empleados que hacen de Chiquita una compañía de excelencia. 

Hoy la familia Chiquita incluye a 26.000 empleados a tiempo completo de todo el 

mundo. Cerca de 21.500 personas viven y trabajan en América Latina en donde se 

producen los bananos. Las restantes personas miembros de la organización 

pueden ser encontradas en el trabajo en oficinas, puertos y plantas alrededor del 

globo.  

En Costa Rica Chiquita Brands International fue uno de los primeros inversionistas 

extranjeros, y a la vez, una de las empresas privadas que más empleos ofreció al 

país, actualmente se destaca como el líder en la industria en su esfuerzo por 

preservar y proteger el medio ambiente en Costa Rica y en los demás países 

donde opera.  Chiquita antes conocida como United Fruit Company ha jugado un 

papel muy importante en el desarrollo del país; ha invertido millones de dólares 

asegurando la continuidad  de la producción bananera, logrando crecimiento 
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económico que no solo ha originado empleos, exportaciones, divisas e impuestos, 

sino que, además, ha mejorado la calidad de vida de los costarricenses en los 

campos de las salud, educación y vivienda, básicamente en las localizaciones 

donde se encuentran las plantaciones de banano.  

En la actualidad Chiquita tiene tres grandes operaciones en Costa Rica: 

 

Compañía Bananera Atlántica, Ltda. (COBAL) y sus fincas afiliadas: 

producen y exportan bananos frescos.  COBAL ofrece apoyo técnico a las 

fincas propias y asociadas, productoras de banano localizadas en 

Sarapiquí, Guápiles, Siquirres y Limón.   

 

Compañía Mundimar, S.A.: es la empresa productora de productos 

derivados del banano, mango, papaya, maracuyá y piña, tales como el puré 

de banano, trozos de fruta congelados y fruta deshidratada. Con una planta 

de alta tecnología construida en Guácimo de Limón, esta operación reduce 

el desecho de los bananos y contribuye con 300 empleos directos. 

 

Centro Global de Procesamiento S.R.L: instituida en el año 2003 bajo el 

régimen de zona franca, como un Centro de Procesamiento para las 

transacciones contables y financieras de las subsidiarias de Chiquita 

localizadas en Centro América, Norte América y Europa con el fin de 

obtener ahorros para la compañía al centralizar estos servicios en una sola 

localización, producto de la reducción en planillas, estandarización de 

procesos, mejoras en el control interno, etc. En el 2007 se incorporan los 

departamentos de Servicios Regionales, entre ellos Tecnología de 

Información, Calidad, Logística, Recursos Humanos, Análisis Financiero, 

Compras Globales y Legal. En el 2009 la empresa toma la decisión de 

transferir los servicios contables y financieros a un tercero, bajo el concepto 

de Outsourcing con el fin de obtener ahorros en la  ejecución de los 

procesos y dedicar los esfuerzos en generar mayores beneficios en la 

operación de su negocio básico en Latinoamérica.  
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Anexo 19: CONCEPTOS  

Outsourcing 
“Outsourcing es el proceso en el cual una firma identifica una porción de su 

proceso de negocio que podría ser desempeñada más eficientemente y/o más 

efectivamente por otra corporación, la cual es contratada para desarrollar esa 

porción de negocio. Esto libera a la primera organización para enfocarse en la 

parte o función central de su negocio.” (Romero. A., 2004)  

Es decir, el Outsourcing consiste en que una empresa contrata, a una agencia o 

firma externa especializada, para hacer algo en lo que no se especializa. “También 

se puede definir como la subcontratación de servicios que busca agilizar y 

economizar los procesos productivos para el cumplimiento eficiente de los objetos 

sociales de las instituciones, de modo que las empresas se centren en lo que les 

es propio.” (Romero, A. 2004.)   

La ingeniería de software 
“El conjunto de actividades que los analistas, diseñadores y usuarios realizan para 

desarrollar e implantar un sistema de información” (Senn, J., 1996) es una de las 

definiciones dadas para el ciclo de vida de un sistema de información. La 

ingeniería de software es un área muy extensa de la computación que proporciona 

a los desarrolladores y creadores de software, un conjunto de procedimientos y 

técnicas para el buen desarrollo, implementación o incluso  mantenimiento de 

software. Generalmente las etapas utilizadas en el desarrollo de software son: 

análisis de factibilidad, requerimientos de software, diseño, validación, 

implementación y mantenimiento.  

Centro de servicios (Shared Service Centre)  
“Un Shared Service Centre es una unidad de la Corporación que se encarga de 

llevar adelante determinados procesos y actividades que estaban anteriormente 

siendo realizadas de manera descentralizada en varias unidades de negocio / 

locación / región, etc. Los procesos repetitivos y transaccionales se trasladan de 

cada unidad de negocio a una unidad central que provee servicios a nivel 

nacional, regional o de manera global.” (Price Water House Coopers, 2005-2010) 
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Existen algunos casos de Shared Service Centre que, luego de estabilizar su 

operación, deciden vender sus servicios a compañías externas al grupo 

económico. De esta manera, generaron ingresos marginales.  


