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1. Tema

Administracién para la transferencia de proyectos dispersos en Latinoamérica
hacia los centros de servicios globales en Costa Rica

1.1 Antecedentes:

Costa Rica ha sido un pais beneficiado por las compafiias transnacionales que han decidido
realizar procesos administrativos y operativos, invirtiendo en naciones como esta. Tales
empresas han aumentado la oferta de trabajo, el desarrollo de personal bilingtie y colaboran

en el proceso productivo y el crecimiento econémico del pais.

“La mayoria de estas empresas se encuentran localizadas en zonas francas, las cuales
benefician a los inversionistas por su bajo costo para instalar expansiones de compaiiias o
hacer alianzas administrativas” (Mora, Gustavo. “Inversion Extranjera”, La Nacion, 2007).
Ademas, la estabilidad econdmica, social y politica del pais y de la sociedad en general,

brindan confianza a muchos otros inversionistas que desean migrar operaciones.

Es evidente que para que Hewlett Packard y muchas empresas transnacionales puedan
desarrollar todas sus aplicaciones, deben tener un respaldo tecnolégico que les sirva como
base, con la suficiente versatilidad para generar nuevas opciones, mas eficientes, creativas y

seguras.

Debido a la complejidad y aumento en las operaciones de la empresa, se requiere un
sistema capaz de administrar la informacién que la compafia utiliza, tomandola de diferentes
fuentes, de una manera flexible, sencilla y préactica, que de forma integral articule las
distintas herramientas que emplea. En el caso de Hewlett Packard, los sistemas de
informacion inteligentes permiten que estos procesos fluyan con mas rapidez y claridad, lo

gue beneficia a un gerente al tomar la informacion, revisar métricas y decidir.
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Hewlett Packard utiliza un software especializado de comandos, llamado HP Technology
Systems, que le permite generar el analisis para obtener mayores ganancias, transformando
sus operaciones a nivel global. El sistema disefiado por HP tiene la capacidad de analizar
mas de treinta millones de registros historicos de clientes en pocos segundos, permitiendo a

la empresa realizar estas funciones que antes tomaban horas.

Este nuevo software inteligente est4 programado para disminuir sustancialmente los
conflictos en los sistemas de cada division, empleando una plataforma comun, que puede
ser accedida por los diferentes colaboradores de la empresa de forma indistinta,
favoreciendo un uso eficaz de los recursos, mayor poder de reaccion ante los cambios del

entorno y aumentando la vision de negocios potenciales.

Un ejemplo claro de mejora obtenida por medio del uso de este programa, se da a nivel
contable y presupuestario, puesto que permite acceso en tiempo real a los datos contables,
de forma que los responsables de finanzas y operaciones puedan trabajar simultdneamente
en la estructura presupuestaria integral, e interconectados y, ademas, por medio de

videoconferencia, tienen la posibilidad de analizar oportunidades de negocios en el mundo.

A nivel operativo, el software de Hewlett Packard ejecuta reportes mensuales de forma
automatica, generados al dia siguiente del cierre de resultados del sistema contable,
obteniendo informacion de ventas, inventarios y lineas de productos (Amanda Lackey
20009).

Por esto, las empresas como HP han comenzado a administrar sus proyectos de
implementacion de software, sistemas inteligentes, hardware y ventas en Costa Rica. “Sin
embargo, el proceso de transferencia de proyectos de Hewlett Packard no ha sido correcto
en su totalidad, por lo tanto, las empresas han comenzado a ver pérdidas financieras a largo
plazo” (Mark Hurd, “Financial things” (2009). Esto por cuanto el tiempo que invierten para
hacer la transferencia es muy largo, con una aproximacion de un afio en el caso de Hewlett
Packard; no hay colaboracion de los colegas en el resto de Latinoamérica y no existe un
proceso definido que conecte todas las partes involucradas.(Robert O’'Brien, Gerente de
operaciones,2009).
13



Por otra parte, las empresas transnacionales han querido fortalecer el desarrollo de sus
proyectos, eligiendo a Costa Rica como destino de bajo costo operativo, proveedor de
personal capacitado y bilinglie. Ademas, la transferencia de proyectos es conocida en
Hewlett Packard como el proceso con el que se traen los proyectos administrados en un pais
de Latinoamérica hacia el centro de operaciones de Costa Rica, en procura de estar en un
lugar con mejor estabilidad econémica que la de otras naciones de la region, lo que permite

manejar las transacciones en linea de los clientes, de forma rapida.

1.2 Justificacion

Desde hace varios afios las compafias transnacionales, como Hewlett Packard, son
conocidas a nivel internacional por sus altos desempefios mostrados en medios de
comunicacién, con una apreciable cultura de mejora de procesos. Los proyectos se han
convertido en un producto de calidad en todo el mundo, y la presencia mas representada en
los proyectos comerciales es la implementacion de hardware y software, acompafiada del

mantenimiento de sistemas.

Hewlett Packard, ademas de ser una empresa extendida en seis continentes (con excepcién
de Africa), es fabricante de computadoras de escritorio y portétiles, y se dedica a desarrollar
proyectos para la instalacién, implementacion y mantenimiento del software en empresas

alrededor del mundo.

La compafiia ha decidido, por motivos estratégicos, centralizar todas las operaciones de
proyectos de software de Latinoamérica en Costa Rica, con el objetivo de disminuir costos
de operacion y mejorar los estdndares de calidad con los clientes de los servicios de la
compaiiia (Valesca Maroquio, 2009).

Actualmente no existe ningun protocolo, manual o método documentado para realizar ese
proceso. Por esa razon, este trabajo final de graduacién pretende plantear un proyecto de
transferencia de proyectos para empresas transnacionales, tomando como ejemplo el caso

de la empresa Hewlett Packard Costa Rica.
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El interés por esta investigacion justamente se relaciona con el sistema de procesos para
compafias transnacionales que transfieren sus proyectos a Costa Rica. El trabajo incluye
como factor indispensable, estudiar la cultura de Latinoamérica en compafiias
internacionales, la cual ha sido un motivo principal para que la transferencia de proyectos

sea mas eficiente y rapida.

La resistencia por el temor a la pérdida de empleos es un factor que dificulta la colaboracién
para transferir los proyectos con éxito, y esta investigaciéon pretende buscar la manera de
transferirlos del resto de Latinoamérica, considerando el aspecto cultural como facilitador de

la participacion al respecto.

Por otro lado, se pretende plantear un proyecto de transferencia de proyectos de servicios
globales dispersos en Latinoamérica, hacia centros de negocios ubicados en Costa Rica.
Asi, se ayudarad a estandarizar los procesos de traspaso de proyectos, contribuyendo a
mejorar la productividad de la empresa en el area de proyectos, disminuyendo la carga de
trabajo en los empleados involucrados, implementando un plan de capacitacion de sistemas
utilizados para administrar los proyectos, mejorando el sistema de comunicacion entre los
empleados, el cliente y la empresa, y reduciendo deseablemente el tiempo de espera en

pasos, hasta en un 50%.

Este proyecto debe elaborar los procesos para la transferencia, los cuales planean distribuir
el mercado foraneo, principalmente a través de las empresas transnacionales de servicios

globales, por su aceptacion reconocida y su crecimiento.
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1.3 Problema

¢, Como debe ser el proceso de transferencia de proyectos de servicios globales dispersos en

Latinoameérica, hacia centros de negocios ubicados en Costa Rica?

1.4 Delimitacion del problema

Con la recopilacion de los datos de los colaboradores, se tiene la oportunidad de plantear un
diagrama de flujo de procesos con un mejor enfoque a los proyectos que se pretende
transferir. Sin embargo, algunas empresas, como es el caso de HP, cuentan con recursos
limitados, que no les permiten hacer varios intentos de transferencias, debido al alto costo de
la inversion de tiempo, el poco conocimiento del mercado costarricense, la falta de
capacitacion de personal y los errores en los sistemas administrativos. Ademas, se requiere
conocimiento previo acerca de la administracion de proyectos en Latinoamérica, lo cual

disminuye la rapidez para conseguir el personal indicado en Costa Rica.

Si este proyecto lograra algun éxito, la compafiia vera un poco mas facil la incursién de
nuevos empleados costarricenses que asistan la administracion de los proyectos, sin
embargo, es necesario regular la demanda con los clientes y asi estimar la cantidad de

colaboradores que puedan incursionar.

Este proyecto permitiria hacer de Costa Rica un destino mucho mas atractivo para llevar Is
procesos, que muchos de los otros paises de América Latina. Pero, es relevante conocer los
altos costos de implementacion de sistemas de informacion, y los métodos de capacitacion
gue se llevarian a cabo. Los sistemas de informacion requieren permisos legales por parte
de la compafia que brinda Internet a la empresa, que en el caso de Hewlett Packcard es el
ICE (Instituto Costarricense de Electricidad), con el objetivo de tener conexiones seguras y
no relacionadas con informacion confidencial del pais. Esto es un proceso de alto costo y en
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Costa Rica solo una empresa puede dar el soporte necesario a Hewlett Packard, por la

cantidad de conexion requerida.

Por el momento, en Costa Rica la capacidad para instalacién y manejo de nuevos sistemas
de informacion es bastante limitada, lo que implica poca disposicién de los empleados para

migrar y distribuir sus proyectos.

Estos proyectos son complejos por sus componentes tecnolégicos, que son nuevos para el
pais, asi como son desorganizados, porque no hay una estructura de procesos para saber
administrarlos, y el tiempo que se invierte solo en la transferencia es largo y exhaustivo, por
lo que se podrian generan pérdidas financieras en la empresa. También existen factores que

influyen en el proceso de transferencia:
e Choque cultural en América Latina
e Falta de control en los accesos para revision de documentos
¢ Inexistencia de capacitacion del personal para realizar los proyectos

e Carencia de un plan del proyecto de transferencia que muestre todas las fases de

ejecucion e implementacién por parte de la gerencia.
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1.5 Objetivo general

Disefiar un proyecto de transferencia de proyectos de servicios globales dispersos
en Latinoamérica hacia, centros de negocios ubicados en Costa Rica.

1.6 Objetivos especificos
1. Determinar los problemas que los centros de servicios de Costa Rica deben resolver

en su relacidon con empresas dispersas en Latinoamérica.

2. Analizar el proceso de migracion de empresas transnacionales que deciden hacer

operaciones en Costa Rica.

3. Plantear los aspectos que se deben de tomar en cuenta dentro de la transferencia de
proyectos para mover negocios dispersos en Latinoamérica hacia Costa Rica: el caso
de Hewlett Packard.
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Capitulo Il

Marco tedrico
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2. Marco tedrico

Es importante conocer una estrategia para transferir proyectos al pais. Al mismo tiempo, es
relevante que los encargados de dicha transferencia tengan conocimiento del equipo de

trabajo con el que laboraran.

La cesion se hara con paises de América Latina, por lo que la transferencia de proyectos
tendra aspectos relacionados con la cultura Latinoamericana y con el aporte de las
empresas transnacionales en Costa Rica. En el presente estudio se hace mencion de una
técnica dentro del diagnostico situacional, que recopila la informacion del contexto o

escenario de estudio.

En este caso, en el proyecto por elaborar se establecen las acciones de manera general, los
proyectos y las metas, con la finalidad de identificar, superar las limitaciones y tener claridad

de lo que se pretende lograr.

Para Julian F Gonsalves, el proyecto de transferencia es “una antitesis de la investigacion

participativa” (pagina 19,2006)

El proyecto de transferencia también es considerado como el plan de accién o paquete de
proyectos de inversion integrados, y contiene la identificacion de objetivos generales y

particulares, y la priorizacion de propuestas de accién e inversion.

El proyecto es importante para las organizaciones en el area administrativa, en tanto preveé
el futuro mediante el ordenamiento y consecucion de acciones para lograr objetivos,
resultados, metas e intereses en comun, teniendo en cuenta el uso adecuado de los

recursos con que se cuenta.

Para efectos de este trabajo, el proyecto de transferencia se convierte en un documento

formal, en el que se intenta plasmar, por parte de los responsables de una compaiiia
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(directivos, gerentes, empresarios), cual sera la estrategia durante un periodo, o hasta que

se apruebe otro proyecto.

2.1 Ciclo de planeacion

La planeacion es, sin duda, el proceso administrativo que estd inmerso o es inherente al
quehacer empresarial. Es el primer paso para lograr el aprendizaje completo y eficaz de los
contenidos que requieren los investigadores. Es mas, con una buena planeacién, los
resultados son mucho mas previsibles y, por ende, es un buen procedimiento para una

evaluacion satisfactoria.

Por lo tanto, segun Isaias Alvarez (2007, pag. 30) “la planeacion es un proceso técnico que
permite resolver problemas complejos y orientar procesos de cambio, mediante la

instrumentacion de estrategias apropiadas dentro de un horizonte de tiempo dado”.

El proyecto de transferencia podria incluir los siguientes pasos:

a. Diagnéstico: conocer las parcialidades y debilidades de la situacion.

b. Formulacion: la estructura de un plan, que se realiza antes de ponerlo en marcha, debera

pasar por una serie de evaluaciones para analizar si es coherente y viable.

c. Ejecucion: durante el proceso de ejecucion se debe crear un sistema de monitoreo para
medir el cumplimiento y establecer posibles correcciones. Para redactar la planeacion se
requiere analisis y discusion, con el propdsito de que las decisiones tomadas respondan a
las necesidades o problemas identificados por y para el grupo meta. En procura de lograr
los resultados de las decisiones y acciones establecidas, se requiere de determinadas
estrategias para cumplir con los elementos principales (objetivos, resultados esperados,

metas, tiempo de ejecucion, recursos y responsables).
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“Las estrategias 0 mecanismos para ejecutar las acciones, indican la forma de cémo se va a
lograr lo que la organizacion se propone, las condiciones y medios necesarios para que el
personal operativo tenga la capacidad administrativa, politica y economica para alcanzar la
mision y visién”, Mintzberg (2005); por esto, se dice que la estrategia se refiere al patron o
plan que busca integrar las principales metas y politicas de una organizacion, y establecer la
secuencia coherente de las acciones por realizar para el logro de los objetivos. La
planeacion se llama estratégica, cuando define el marco para actuar, los valores, politicas,
normas y directrices, la mision y vision, la naturaleza y tipo de poblacion meta, los objetivos
de largo y mediano plazo, las pautas del camino para lograr los resultados deseados, las

medidas de control en el transcurso y final de la ejecucidn, y la organizacién de los recursos.

El proyecto de transferencia tiene un conjunto de acciones coherentes con sus principios,
valores y propésitos, que tienen como objetivo mostrar los procesos deseables. Este
proyecto sintetizan los principios basicos de la formulacion de procesos internos, como la
participacion ciudadana de los grupos o departamentos involucrados en procesos y la

negociacion.

2.2 El plan estratégico

Contiene objetivos estratégicos y politicas. Para llevar a cabo esos objetivos se desarrollan
planes detallados, con el fin de implementar las estrategias y lograr las metas
preestablecidas. Se identifican las oportunidades y amenazas futuras, que sirven como base
para la toma de decisiones que contrarresten las debilidades y amenazas, y permitan tener
claridad en cuanto a la proyecciéon de las actividades, buscando con firmeza el resultado
planteado, con un orden adecuado Y realista.

Un beneficio del plan estratégico es que contribuye al cumplimiento de las responsabilidades
de la direccién de la organizacién, y permite la proyeccion y simulacién del futuro, con lo
cual, las decisiones actuales pueden ser mas acertadas. Asi, introduce un nuevo conjunto de

fuerzas y medios para tomar decisiones.
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2.3 Los ejes de desarrollo

‘Los ejes de desarrollo son aquellas areas en que la organizacibn debe trabajar
sistematicamente en los proximos afos, es decir, las areas donde debe concentrar sus
inversiones y agrupar los proyectos de desarrollo”, segun Mendonca Ferreira (2002, pag.
302). Para la organizacion, los ejes del desarrollo son areas y programas de intervencion en
las distintas actividades econdmicas, sociales, politicas y culturales, en donde promueven
cambios o desarrollo integral. Para determinarlos se debe tomar en cuenta la parte filoséfica,
qgue indica qué se quiere hacer en el corto, mediano y largo plazos para el desarrollo

organizacional.

“Un objetivo se entiende como un resultado que se desea 0 necesita lograr dentro de un
periodo de tiempo especifico” (Mora, 2001). Los objetivos a largo plazo representan la

posicion estratégica que se desea alcanzar para la organizacion en un momento dado.

“Los objetivos estratégicos son aquellas situaciones que la ciudad, empresas, instituciones y
ciudadanos deben alcanzar para cumplir con sus objetivos de largo plazo o proteger
intereses importantes para su futuro” (Mendonca Ferreira,2002); se refieren a la calidad que
se quiere alcanzar para hacer cumplir la vision de la organizacion, y deben estar
relacionados los ejes de desarrollo y formulados de manera positiva, tomando en cuenta las
caracteristicas que describen la calidad, cantidad y tiempo para su cumplimiento; en otros

términos, deben ser practicos, identificables, medibles, realizables y alcanzables.

Los objetivos de un proyecto son equivalentes a poseer un enunciado claro y preciso de las
metas que se persiguen. Deben estar unidos con los del investigador y los de la

investigacion. Cualquier proyecto de investigacion es evaluado por el logro de los objetivos.

2.4 Gestién de proyectos
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“La gestion de proyectos es el proceso de planeacion, manejo de tareas y recursos con el fin
de cumplir con los objetivos definidos para la implementacion de un proyecto en la empresa”

(Publicaciones Veértice, 2007 pag. 1).

Los proyectos son una forma adicional de agrupar documentos. Gran cantidad de los
clientes trabajan en proyectos que generan mucha documentacion propia (creacion de un

software, construccion de una planta, implantacion de un nuevo sistema).

Ademas, en algunos tipos de empresas esos proyectos estan ligados a clientes, es decir,
gue siempre un proyecto pertenece a un cliente (por ejemplo: la fabricacién de un chip
especifico para cierto pais). Por eso, en el sistema local, el administrador puede decir en la
configuracion general si esta activa la tabla de proyectos y si estos estan ligados a clientes o

no.

A partir de ahi, se pueden crear proyectos y de seguido, al elaborar un tipo de documento (o
modificar uno existente) aparece una casilla que permite "asociar a proyectos” (incluso se
puede usar el codigo de proyecto como parte del cdédigo de los nuevos documentos). De
este modo, cada vez que alguien va a crear un documento de ese tipo, tiene la posibilidad

de elegir, entre una lista, a qué proyecto va asociado.

Luego, para un cierto proyecto, se puede consultar toda la documentacién que le pertenece,
la cual puede ser de muchos tipos.

Cuando este proceso se quiere hacer "a posteriori”, es decir, con documentos ya vigentes,
existe para el administrador un botén en el explorador que le permite "mover" uno o varios

de esos documentos existentes "a otro proyecto".

Por otra parte, “Un proyecto es un trabajo temporal, seguido de fases y pasos para crear un
producto, servicio o resultado” (Talledo, 2008). Por lo tanto, requiere de una formulacién y

ejecucion especifica. También se considera como una idea generadora de propuesta de
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accion y de inversion tentativa, formulada de manera general, que apunta a satisfacer las
necesidades de bienes o servicios de la poblacién, o al aprovechamiento de los recursos

vacantes de un area.

La importancia y utilidad de este trabajo se centra en el resultado final que se entregara a los

lectores, estudiantes, empresarios y directores.

2.5 Disefio de proyectos

“El disefio del proyecto es el proceso de elaboracion de la propuesta de trabajo de acuerdo a
pautas y procedimientos sistematicos” (Galeano, 2004). Por lo tanto, un buen disefio debe
identificar a los beneficiarios y actores claves; establecer un diagnostico de la situaciéon
problema; definir estrategias posibles para enfrentarla y justificar la estrategia asumida;
objetivos del proyecto (generales y especificos); resultados o productos esperados y

actividades y recursos minimos necesarios.

Al mismo tiempo, la propuesta o disefio debe contemplar la definicion de indicadores para
realizar el seguimiento y verificacion de los resultados obtenidos, y establecer los factores

externos que garantizan su factibilidad y éxito.

Cada uno de los conceptos mencionados: objetivos, estrategia, resultados, productos,
actividades, recursos, indicadores y factores externos, se ira describiendo y analizando por
separado a lo largo del documento, y en la medida en que avance la elaboracion del

proyecto.

2.6 Los planes operativos

Son instrumentos indispensables de teorizacién y organizacion, que deben contemplar todos
los detalles para ejecutar acciones concretas. Se debe planificar antes de actuar sobre una

situacion o problema, para poder transformarlo. Estos planes permiten organizar en
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secuencia logica las actividades y acciones concretas, definen las funciones vy

responsabilidades de la institucion y de los beneficiarios.

La formulacion de planes operativos anuales (POA) debe obedecer a un conjunto de
principios basicos que le dan consistencia al proceso de planeacién: participacion, realismo,
flexibilidad y unidad (Talledo, 2008).

Los planes operativos son formalmente el mecanismo para llevar a la practica la planeacion
estratégica. Planificar operativamente es asignar tareas, recursos y tecnologia para la
realizacion de esas tareas, que estaran en conexion directa con las aspiraciones definidas
en el plan estratégico. Un plan operativo es la disposicion de recursos, tiempo, tecnologia, y

decisiones para el alcance de objetivos o resultados concretos (objetivos operativos).

El plan operativo se convierte entonces en una guia de operaciones, un orientador de las
tareas cotidianas para obtener resultados en plazos definidos, generalmente cortos (hasta

un ano).

2.7 Estrategias

“Las estrategias son implantaciones de objetivos, politicas, distribucion de recursos,
reestructuracion e incluso reingenieria de una empresa para lograr una meta” (David, 2003).
Las estrategias para la relacion cliente-empresa no pueden tener éxito en una compafia, a

menos que la direccion o gerencia les dediquen la debida atencién.

Los planes establecen un método obligatorio para realizar las actividades futuras. Son series
cronoldgicas de acciones requeridas. Son pautas de accion, mas que de pensamiento, que
detallan la forma exacta en que se deben de realizar determinadas actividades (Koontz,
1994). Tomado de la publicacion de Dr.Yasim Olum (2004, pag. 156).
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2.9 Proyecto interactivo o de entornos

Este proyecto parte de las necesidades del cliente. La innovacion surge de la interaccion de
diferentes fuentes de conocimiento, internas y externas a la organizacion, de modo que
todas las personas vinculadas al proceso productivo puedan aportar a la innovacion, y no
solo los cientificos responsables de la investigacion. EI know-how de los ingenieros y
trabajadores se considera fundamental para innovar, tanto como el aporte de los clientes y
proveedores. Universidad Javeriana, Cali (2010) Adjunto un ejemplo del proyecto que utiliza un diario

de Puerto Rico

Cultura puertorrigueiia
{costumbres, tradiciones.,

Temas de interes
farandula. politic:

Codifica

(oo | m

Al =2

Codigos de significacidn
(recursos multimedios
gque Mleven el contenido)

Fuente: Press.com/ http://blackandwhitepress.blogspot.com

Como lo indica Henry, Cathryne (2004, pag.107), “El proyecto interactivo enfatiza mas el
proceso porque se centra en la forma de operar del grupo. La ayuda mutua es el proceso por

que el grupo se conecta para alcanzar sus objetivos”.

Por un lado, esta informacion en vélida para entender que se tiene como base el trabajo en

equipo, tanto de los colaboradores en Hewlett Packard en Latinoamérica, como en Costa
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Rica. Entonces, el trabajo se centrard en crear un proyecto que indique todos los pasos por
seguir para la transferencia de proyectos, y los procesos que debe manejar cada equipo

involucrado en el traspaso.

2.10 Gestion de transferencia de proyectos

“Es la tarea mas importante del rapido redisefio porque mas proyectos de las
administraciones fracasan por falta de una eficiente gestion del cambio que por razén de
defectos en su disefio técnico o social, ésta tarea refina y amplia el plan del cambio

preparado en la tarea”, Manganelli, R., Klein, M., (1997, pag. 189).

Segun Herrera, S. y Mora, H. (2003), “definitivamente para redisefiar y cambiar los procesos
de cualquier organizacion, es necesario algunos elementos de apoyo para lograr el éxito
deseado, cambiar los procesos por si solos no sera posible si no se toman en cuenta los

siguientes aspectos™

e Capacitacion y participacion del personal
e Adecuada utilizacion de tecnologia

e Evaluacion y cambio de estructuras.

Los procesos de mejora permiten optimizar la calidad en una organizacion, mediante el
enfoque de su posicibn competitiva; la certificacion es el beneficio marginal del sistema, no

debe ser el objetivo principal.

2.11 Capacitacién y participaciéon del personal

Los programas de capacitacion que se impartan a las personas deben tener como objetivo
dar a conocer los aspectos generales de la organizacion y sus principales elementos
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administrativos, pero, sobre todo, los procesos en general que se llevan a cabo dentro de la
empresa, y no solo las actividades en las cuales el personal objeto de capacitacion

interviene directamente.

El comportamiento y los conocimientos de las personas, asi como sus necesidades de
capacitacion y desarrollo personal, son factores importantes para la aplicacion de los nuevos

procesos y para el desarrollo de la cultura de cambio que se persigue al aplicarlos.

Aunque el personal sea atento, el cliente no quedara satisfecho si no cumple
adecuadamente con sus necesidades, por lo que ademas es necesario estar capacitado

para lograr esa satisfaccion.

Las funciones de cada uno de los puestos de trabajo desempefian un papel fundamental
como elementos de conocimiento 0 experiencia y siempre tendran un lugar en la estructura
organizacional; ademas, son necesarias en los equipos de trabajo, pues estos no pueden
estar integrados solo por personas con conocimientos generales, sino que también deben
participar personas con atributos especiales y particulares, con pensamiento de equipo
basado en los procesos que ejecutan. Cada uno de ellos aportard un valor adicional, con

conocimientos y habilidades especificas.

2.12 Utilizacion de tecnologia:

El progreso de la tecnologia ofrece oportunidades para facilitar las tareas a través de
métodos nuevos e innovadores. Sin embargo, muchas organizaciones se preocupan por
adquirir tecnologia y adecuarla a los procesos existentes, con lo que logran mejoras
incrementales en esos procesos, pero no por ello pueden considerarse mas eficientes. El
enfoque de la utilizacion de la tecnologia debe ser a la inversa, pues lo principal debe ser
mejorar los procesos existentes y, posteriormente, adecuar las facilidades que brinda la
tecnologia a esos nuevos procesos (Mark Hurd 2009).
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La tecnologia de la informacién puede ser una herramienta muy poderosa para acelerar los
procesos y ofrecer un servicio de mas calidad a los clientes. Los sistemas tecnoldgicos por
si solos no producen ningun resultado, de manera que es importante administrar
adecuadamente aquellos con los que se cuenta, para aprovechar al maximo su capacidad,

mejorando, a través de ellos, los procesos internos de la organizacion.

2.13 Empresas transnacionales

Este trabajo aborda informacion sobre multinacionales que operan en el pais, mediante
proyectos de tecnologia hacia clientes. Lo que las distingue es, principalmente, su caracter
legal, el cual esta relacionado con la propiedad de la compafiia. Estas empresas presentan
distintas ventajas y consecuencias en el ambito tributario, en costos de iniciacion y
operacion, e incluso en las diferentes posibilidades de recaudacion de capital. Segun la
definicion de Daniels (2000, pag.126), una sucursal en el extranjero es “una prolongacion de

la compaifiia matriz mas que una empresa formalmente constituida en un pais extranjero”.

Con base en lo anterior es posible clasificar las empresas internacionales en: empresa
multinacional, compafiia multinacional o Multinational Corporation, y compafia

transnacional.

Se entiende por empresa multinacional a una compafia que asume una perspectiva global
sobre los mercados y la produccion extranjera; por ello, este tipo de corporaciones tiende a
considerar como posibles mercados y lugares adecuados para la produccién de sus
productos, cualquier parte del mundo (Daniels, 2000). Sin embargo, también se plantea que
para que cierta compafiia sea considerada como EM, debe contar con plantas de produccion
en un determinado numero de paises o0 poseer dimensiones especificas. Por tanto, se

utilizara el término EM para referirse a toda compariia con operaciones en mas de un pais.

El término compafia multinacional o Multinational Corporation, es muy comun en el ambito
de las empresas internacionales y tiende a utilizarse en forma muy similar a la empresa
multinacional. Sin embargo, este ultimo término es mas general, puesto que involucra, por
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ejemplo, a muchas compafias que a nivel mundial no estan constituidas como sociedades
anonimas. Las compafias multinacionales permiten que cada una de sus operaciones en el
extranjero proceda en forma independiente, como seria el caso del disefio y produccion de
un producto o servicio en un pais determinado, destinado para ese mercado. Por lo tanto,
son capaces de equilibrar las capacidades y recursos, tanto en su pais de origen como en
los paises extranjeros en donde opera; ademas pueden dispersarse geograficamente en

cuanto al poder de la empresay a las estructuras fisicas (instalaciones) de la compafiia.

La compafia transnacional se refiere a aquella cuya administracion esta a cargo de
personas de diversas nacionalidades. Este tipo de organizaciones puede diferir de un pais a
otro, tanto en sus capacidades como en sus contribuciones; posee operaciones

mundialmente integradas.

2.14 Aspectos culturales

Cada vez mas las compafiias multinacionales utilizan talentos locales para operar
subsidiarias extranjeras, en vez de apoyarse en expatriados “importados”. La mayoria de las
compafiias multinacionales exportan frecuentemente sus sistemas de control a sus
subsidiarias en el extranjero, pero fracasan al no considerar el impacto de los factores
culturales. La efectividad de los sistemas de control gerencial depende de si el gerente local
de la subsidiaria extranjera percibe que el sistema esta alineado con los valores compartidos

en el pais anfitrion.

Hofstede (2005) define cultura como “la programacion colectiva de la mente que distingue

los miembros de una categoria de gente de aquellos de otra” (pag.204).

2.15 Barreras culturales

A pesar de las particularidades de los servicios tecnoldgicos, su dindmica esté influida por la

cultura. Por tanto, se considera conveniente situar su analisis dentro del examen conjunto
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de los servicios, cuya discusion estd mas avanzada, tanto desde el punto de vista teorico,

como el empirico.

El contenido de este trabajo se enmarca y profundiza en esta linea argumental. Aborda los
principales rasgos y tendencias del comercio internacional, con barreras culturales a partir
de un contexto mas amplio, desde el que se entienden las relaciones entre servicios y
globalizacion. Para llevarlo a cabo se estudia, en primer lugar, la naturaleza, caracteristicas
e importancia economica de los servicios en general; en segundo, se analizan sus

intercambios exteriores.

Dicho lo anterior, la informacion es viable para perfilar el contenido del comercio exterior de
servicios culturales y establecer su relevancia. Dada la estrecha definicion que presentan las
estadisticas de intercambios exteriores de los servicios culturales, en el apartado se plantea
una definicion alternativa y mas amplia de estas actividades, con objeto de plantear en sus
justos términos el comercio internacional de servicios culturales. Por ultimo, se establecen
las conclusiones, con las que se pretende proporcionar referencias para el debate sobre el

comercio internacional de cultura.

Se trata, en definitiva, de analizar estos ultimos a la luz de los primeros, extendiendo el
conocimiento relativo a definiciones, caracteristicas y clasificaciones de los servicios en

general, al de los servicios culturales.

2.16 Distancia del poder

“Esta indica la aceptacion de una sociedad hacia una distribucion del poder desigual, y es
una de las dimensiones mas importantes a considerar cuando se disefia un sistema de
control”. (Mora, 2001)

Un gerente de una unidad estratégica de negocios en una cultura con una alta distancia de
poder, estd mas propicio a aceptar controles presupuestarios mas apretados, bonos mas
discretos y una evaluaciéon de desempefio mas subijetiva.
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Los gerentes y subordinados en un pais con baja distancia de poder, desean mas igualdad
en la evaluacion del desempefio, menos control presupuestario, participar en la elaboracion
de presupuestos, compensaciones estandarizadas (tal vez basadas en férmulas), facil
acceso a los superiores y canales abiertos para la comunicaciéon. Un gerente autoritario en

este tipo de paises tendria subordinados mas descontentos y resentidos.

2.17 Evasion de laincertidumbre

Se refiere a las preferencias de la sociedad por situaciones libres de riesgo y no ambiguas.
Una cultura con una alta evasion a la incertidumbre refleja preferencias por sistemas de
control que se adhieren a medidas de desempefio claramente definidas, con relaciones no
ambiguas a la evaluacién de desempefio y recompensas. Por otro lado, una cultura con baja
evasion a la incertidumbre esta mas abierta a sistemas de control menos estructurados,
donde las recompensas son discrecionales o incluyen esquemas de bonos, en vez de

compensaciones fijas.

Con preferencia hacia la evasion de la incertidumbre, la seguridad en la posicion es
primordial y rigida, y las reglas especificas que reducen la incertidumbre son generalmente
aceptadas. La ambigledad en un sistema de control podria ser percibida como una
amenaza continua y resultar en la moral baja, alta rotacion, e incrementar el estrés y la

ansiedad.

En la investigacion de Hofstede (2005) pareciera haber una interacciéon entre la distancia de
poder y la evasion de incertidumbre. Los paises que tienen baja distancia de poder y baja
evasion de incertidumbre prefieren participar en el proceso de elaboracion de presupuestos,
pero también aceptan mas riesgo en la estructura de recompensas. Los paises con alta
distancia de poder y alta evasion a la incertidumbre aceptan una distribucion del poder més
desigual en la estructura de poder y la falta de presupuestos participativos, pero demandan

recompensas mas estables (fijas).
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En el caso de Costa Rica, tiene uno de los més altos indices de incertidumbre en el mundo,
lo cual indica que los costarricenses buscan los medios para hacer los trabajos con el menor
riesgo posible. Esta situacién, como parte de la cultura costarricense, tiene la ventaja de
mostrar seguridad por hacer las cosas bien; sin embargo, la desventaja se presenta cuando

existe el exceso de seguridad, por lo tanto, esto puede influir en la toma de decisiones.

2.18 Individualismo versus colectivismo

“Esta dimension representa el grado en que los miembros una sociedad se perciben asi
mismos como individualistas en vez de miembros de un grupo. Los paises con alto
individualismo reflejan una cultura con preferencias por recompensas individuales versus

grupales, independencia, y reconocimiento de los logros personales” (Aréchiga, 2009).

Fuertes controles presupuestarios podrian ser percibidos como sofocantes del desempefio
individual. Al contrario, un sistema de control con controles presupuestarios débiles y
recompensas individuales, impuesto sobre una cultura colectivista, seria percibido como
contrario a las normas sociales. Tal sistema resalta las diferencias individuales y promueve
la competencia y rivalidades interpersonales, contrarias a la preferencia por la armonia del

grupo y la igualdad.

2.19 Servicios globales

Para Bernardo Gonzéalez (2009, pag. 235), “Se debe diferenciar el origen de las ofertas de
acuerdo a la maxima empresarial que aconseja evitar los riesgos potenciales de depender
exclusivamente de una fuente para obtener un servicio como la administracion de la
informacion”. La estandarizacion implica desarrollar, modificar partiendo de disefios basicos,
hacer pequefias adaptaciones. Esto ayudaria a poder ofrecer, en cada pais, un proyecto
distinto. Se puede estandarizar una combinacion mundial de servicios o el contenido de un
producto. Una combinacién mundialmente estandarizada significa que el negocio vende la

misma variedad o lista de proyectos en todo el mundo.
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2.19 Beneficios de servicios globales

Reduccion de costos: cuanto mas alto sea el costo de desarrollo con respecto a los ingresos
gue se esperan, tanto mas necesario sera desarrollar unos pocos servicios globales o
regionales, en lugar de muchos nacionales. La economia en compras, produccion e
inventario, se realiza al reducir el nUmero de productos y aumentar el volumen por producto
(Maroquio, 2009).

Mejora de la calidad: la reduccién del namero de productos permite concentrar recursos
financieros y administrativos en unos pocos productos (O’Brien, 2009).

Preferencia de los clientes: en productos y servicios que se consumen estando el usuario en
el exterior, lo mismo que en su pais de origen; la disponibilidad del producto o servicio es a

menudo una ventaja que refuerza la preferencia (O’Brien, 2009).

La estandarizacion global también fortalece la preferencia del consumidor cuando el hecho
de ser global es parte esencial del atractivo de la categoria o la marca. Por ejemplo, el
atractivo de la ropa de la marca “Gap” parte de la idea de que usarla contribuye de alguna

manera a la unidad mundial.

Eficacia competitiva: recursos para desarrollar y sostener productos diferentes para los

distintos paises. Las firmas con productos estandarizados rinden mas.

En conclusién, la parte tedrica es fundamental para este proyectos, porque permite definir
los conceptos de los factores que se utilizaran e implementaran en la transferencia de

proyectos hacia Costa Rica.
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CAPITULO Il

Marco metodologico
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3. Metodologia

3.1 Introducciodn

En este capitulo se presenta la metodologia que permite desarrollar el presente trabajo
final de graduacion. Se muestran aspectos como el tipo de investigacion, las técnicas y
procedimientos que fueron utilizados para llevar a cabo dicha exploracion. Este tipo de
proyecto se realizé para disefiar un proyecto de transferencia de proyectos de empresa

dispersas en Latinoamérica hacia Costa Rica, el caso de ejemplo: HP de Costa Rica.

3.2 Tipo de investigacion

En esta investigacion se utiliza el estudio de tipo descriptivo, dado que el tema tiene facil
acceso a informacion. “La investigacion descriptiva es describir algo, por lo general

caracteristicas o funciones del mercado o la situacion de la empresa”. (Rosales, 2004)

Su meta no se limita a la recoleccion de datos, sino a la prediccién e identificacion de las

relaciones existentes entre dos o mas variables. Tal y como lo plantea Fabiola Mora:

“Los investigadores no son meros tabuladores, sino que recogen los
datos sobre la base de una hipétesis o teoria, exponen y resumen la
informacion de manera cuidadosa y luego analizan minuciosamente los
resultados, a fin de extraer generalizaciones significativas que
contribuyan al conocimiento”. Mora (2001: p. 23).

Esta investigacion es cuantitativa porque trata de mostrar la cantidad de personas

expertas en el tema que tienen una opinién al respecto de lo que se investiga.

También, trata de determinar la fuerza de agrupacién o similitud entre variables, la
generalizacion y objetivacion de los resultados a través de una muestra, para hacer

secuela a una poblacién de la cual toda muestra procede.
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3.3 Fuentes consultadas

3.3.1 Fuentes primarias

En esta parte del proceso de investigacién se proyecta obtener la mayor informaciéon
posible, que sea base para hacer un andlisis de datos que muestre la situacion actual de
la empresa, en cuanto al producto que va a vender, la manera en que se vende y cOmo
los gerentes administran los proyectos donde se realiza la venta. Para ello fue de vital
importancia contar con las fuentes de informacion dentro de este paso. Las fuentes

primarias utilizadas son las siguientes:

Se hizo una reunién virtual con los empleados (61) y altos mandos de la compafiia, con
el fin de definir los pardmetros por investigar, tales como la frecuencia de los clientes en
la consulta sobre los productos, medir el grado de satisfaccidbn con respecto a la
administracion local y en Costa Rica, la relevancia de un proyecto de transferencia y los
principales problemas sobre la migracion de proyectos. Esto porque la implementacion
de nuevos procesos tiene sus pros y contras, y es preciso conocer la opinion de todos los

involucrados.

Fuente primaria sera el entrevistado (en el anexo 1 se encuentra el cuestionario) con el
gue se pretende acceder la perspectiva de los expertos en los proyectos dispersos en
Latinoamérica hacia Costa Rica. Entre las caracteristicas que seran de vital importancia

para la muestra de investigacion se incluye:
- Prioridades de la transferencia de proyectos hacia Costa Rica

- Principales procesos de comunicacion, finanzas, gerencia y tiempo para llevar a cabo el

proyecto

La experimentacion se utiliza con el fin de dar a conocer el proyecto con los clientes y
gerentes, es decir, determinar el interés de los clientes por el servicio, después de
probarlo. Esta parte de la investigacion se efectla cuando se le da una muestra de
proyectos transferidos de varios clientes, para que la analice por unos dias, y asi poder

seguir con las preguntas de la entrevista.
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3.3.2 Fuentes secundarias

Internet fue consultada con el fin de buscar datos sobre la elaboracion de los proyectos. Con
esto, se pretende investigar a profundidad las propiedades del contenido de cada proyecto.
De igual manera, se utiliz6 como herramienta para investigar qué informacién existe sobre el
actual método de transferencia en la pagina web (www.hp.com), en cuanto a la manera de
promocionar los productos, informacidén general, variedad de productos, beneficios, ofertas,

entre otros.

3.4 Técnica de investigacién

3.4.1 Entrevista

Tal y como lo menciona Rodrigo Barrantes (2007), la entrevista es: “un valioso
instrumento para obtener informacion sobre un determinado problema en la

investigacion.” (2007: pag. 208).

Asimismo, ese autor hace referencia a las ventajas de la entrevista, las cuales sirvieron

de inspiracion para elaborarla; se listan a continuacion:
“Permite el contacto con personas que no saben leer ni escribir.
Facilita la labor de persuasion.

Precisa y aclara preguntas.

Verifica las respuestas y capta el ambiente natural.

Se observan opiniones y actitudes.

Se aprecia el lenguaje no verbal.”(Barrantes: 2007)

La técnica de investigacion utilizada es la entrevista, debido a que es la mas significativa

y productiva de las que se dispone para recabar datos en este tipo de proyectos.
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Los cuestionarios se emplean para recopilar informaciéon en forma verbal o digital, a
través de preguntas que propone el investigador. En este caso, los cuestionarios se
aplicaran a empleados de HP. Dado el hecho de que se trata de una poblacion infinita, se

efectué un muestreo no probabilistico.

Segun Klaus Krippendorff (2000, pag. 178): “El analisis de contenido procura
comprender los datos, no como un conjunto de acontecimientos fisicos, sino, de

acontecimientos simbdlicos y abordar su analisis directo”.

Este método es util en el proceso de investigacion porque tiene de base la determinacién
de unidades, muestreo, registros, construccion de lenguajes de datos y el uso de
tecnologia. Para efectos de este trabajo, los cuestionarios son virtuales, por medio de
una herramienta llamada “Google Docs”, que permite que la interaccion sea mas efectiva

y que los participantes de otros paises puedan ingresar los datos.

Este muestreo no probabilistico fue de tipo incidental/conveniencia, el cual trata de un
proceso en el que el investigador selecciona directa e intencionadamente a los individuos
de la poblacion. El caso mas frecuente de este procedimiento es utilizar como muestra a
los individuos a los que se tiene facil acceso. Por lo tanto, los empleados de
Latinoamérica, de empresas de proyectos de tecnologia, son los predilectos para

escoger.

Por otra parte, la entrevista ofrece al investigador una excelente oportunidad para
establecer una corriente de empatia con el personal encargado, lo cual es fundamental

en transcurso del estudio.

3.4.2 Observacioén

Es una técnica que consiste en observar atentamente el fenémeno, hecho o caso, tomar
informacion y registrarla para su posterior andlisis. La observacion es un elemento
fundamental de todo proceso investigativo; en ella se apoya el investigador para obtener el

mayor numero de datos.
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Es por eso que el autor Rodrigo Barrantes (2006, pag. 123), en su libro Investigacion, sefiala
gue: Un camino al conocimiento menciona que “la observacion permite ver mas cosas de las

que se observan a simple vista. (...)

La observaciéon permite obtener informacién sobre los fendbmenos o

acontecimientos tal y como se producen. (...)

La observacidn es un proceso sistematico por el que un especialista

recoge por si mismo informacion relacionada con ciertos”

Estas citas se tomaron de referencia para utilizar la observacibn como instrumento de
investigacion en el trabajo de campo. Hay dos tipos de observacion que se deben conocer

antes de aplicarlos en el proyecto. Por esa razoén, la referencia que mas se ajustaba es:

“Existen dos clases de observacion: la observacion no cientifica y la
observacién cientifica. La diferencia basica entre una y otra esta en la
intencionalidad: observar cientificamente significa observar con un
objetivo claro, definido y preciso: el investigador sabe qué es lo que desea
observar y para qué quiere hacerlo, lo cual implica que debe preparar
cuidadosamente la observacién. Observar no cientificamente significa
observar sin intencion, sin objetivo definido y por tanto, sin preparacion
previa”. (Puente, W. 2000, pag., 345)”.

Se emplea la observacion cientifica, porque se pretende determinar el atractivo y las

reacciones del gerente hacia el proyecto.

3.5 Instrumentos utilizados

Para el desarrollo de esta investigacion fue necesario utilizar herramientas que permitieron

recolectar la mayor cantidad de informacién necesaria, con el fin de obtener un conocimiento
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mas amplio de la realidad de la problemética. Por la naturaleza del estudio, se requirio
aplicar un cuestionario a una muestra de gerentes y administradores proyectos de

tecnologias de HP en Latinoamérica.

3.6 Descripcién metodolégica

Como anteriormente se menciono, la entrevista figura entre las técnicas de investigacion
empleadas en el proyecto. Es una técnica utilizada para obtener datos de varias personas,
en este caso de clientes potenciales, cuyas opiniones impersonales interesan al proyecto.
Para tales efectos se elaboré una entrevista que sera empleada directamente con los
clientes potenciales, durante los dias 6, 7 y 8 de septiembre de 2011. A continuacion se
detalla su aplicacion:

Poblacién de interés: gerentes y empleados involucrados en los proyectos que se

transfieren de Latinoameérica hacia Costa Rica.

Marco muestral: la entrevista se hard, por conveniencia, a gerentes que presentaron la

propuesta de transferir la administracién hacia Costa Rica.

Tipo de muestreo: por conveniencia, dado que la “representatividad” la determina el
investigador de modo subjetivo, lo que hace que este sea el mayor inconveniente del

método, en razén de que no se puede cuantificar la representatividad de la muestra.

Tamafio de la muestra: el 100% de los involucrados en cada migracion de Latinoamérica a

Costa Rica, en proyectos de Hewlett Packard.

Seleccion y distribucion de la muestra: los criterios por abordar son los siguientes:
» Que tengan relacion directa con el proyecto de transferencia

» Formar parte de la resistencia para asi conocer sus argumentos.

Unidad de muestreo: la unidad de muestreo y la unidad informante son las mismas, ya que

seran los gerentes mencionados en la poblacién de interés. Ademas, los gerentes que
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abarcan la unidad de muestreo son aquellos a quienes se aplique la entrevista y cumplan

con las caracteristicas a las que se enfoca la estrategia de transferencia.

3.6.1 Forma de aplicar la técnica de investigacion

El procedimiento llevado a cabo para realizar la entrevista fue consultar a los empleados de
HP sus opiniones, sugerencias, reclamos y estrategias para manejar el traslado de trabajo
hacia Costa Rica; por razones econdmicas, todo el proceso se haria por chat interno y
teléfono internacional; con esto se afirma que se llevard a cabo un proceso de recoleccion

de datos.

3.6.2 Procedimiento de andlisis de datos:

El procedimiento de andlisis de datos se hace por medio de interpretacion de resultados del

cuestionario y la posterior creacién de gréficos.

Una vez realizadas las respectivas entrevistas, su tabulacion incluye la revision de las
respuestas dadas por los diferentes entrevistados, con el fin de clasificar las caracteristicas

mencionadas por ellos.

Esto es necesario, por cuanto algunas de las caracteristicas mencionadas por los
entrevistados en las secciones de pregunta abierta, pueden clasificarse como caracteristicas
gue se preguntan previamente, mientras que otras constituyen caracteristicas

completamente nuevas, que requieren una clasificacién separada.

Los resultados de los cuestionarios se utilizan para crear los gréficos y asi obtener
porcentajes para cada una de las caracteristicas y que se determinen dentro de las
entrevistas realizadas. Las proporciones de respuesta para cada una de las caracteristicas
son ponderadas por porcentajes que representan la relativa importancia considerada por el
grupo de entrevistados.
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3.6.3 Principales resultados observados

Las entrevistas se hicieron a los operadores de HP involucrados en el proceso de migracion,
los dias 7 y 8 de septiembre, porque asi se facilitaba el proceso de conocer opiniones de
personas interesadas en productos de comida peruana. Estas entrevistas tienen un total de
10 preguntas y se analizaran las respuestas de aquellas que muestren mas relevancia para

la empresa.

3.6.4 Organizacién del trabajo de campo

Es importante destacar que con el fin de llevar a cabo las entrevistas, se coordind de manera
previa con los empleados de proyectos de HP Latinoamérica, ubicados en Brasil, Argentina,
Chile, Ecuador, Peru y Colombia. Una vez completada la fase anterior, se procedio a aplicar
la entrevista a los gerentes de alto nivel involucrados en el nuevo proyecto. Se aprovecho

tal colaboracion para aplicar los instrumentos.

3.7 Definicién de variables

A continuacion se detalla la administracion de las entrevistas realizadas a las personas
mencionadas. De ahi, se parte a resaltar los aspectos importantes de cada entrevista y las

caracteristicas principales que requeridas para el analisis:
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Objetivo especifico

Variables de

Definicién conceptual

Indicadores de operacién

Definicién instrumental

estudio

Determinar los Problemas Una determinada cuestion | Porcentaje en favor Pregunta de cuestionario #6

problemas que los 0 asunto que requiere una .

centros de servicios de solucion Porcentaje en contra Pregunta de cuestionario #8

Costa Rica deben Diferencias de procesos

resolver en su relacion ) _ Pregunta de cuestionario #10

con empresas dispersas Factores mas repetidos

en Latinoamerica. Pregunta de cuestionario #11
Pregunta entrevista # 5
Pregunta de entrevista #7

Estudiar el fenémeno de | Migracién de Derecho a decidir quién Ventajas Pregunta de cuestionario #12

migracion de empresas | empresas puede acceder a su

transnacionales que internacionales territorio, sin perjuicio de | Costos Pregunta de cuestionario #5

deciden hacer las obligaciones que han

operaciones en Costa contraido en virtud de Localizacién Pregunta de cuestionario #14

Rica.

tratados internacionales.

Capacitaciones

Tecnologia

Pregunta de cuestionario # 15
Pregunta de cuestionario # 7
Pregunta de cuestionario # 9
Pregunta de entrevista #8

Pregunta de entrevista #6

Plantear los aspectos a
considerar dentro de la
administracion de
proyectos para mover
negocios dispersos en
Latinoamérica hacia
Costa Rica: El caso de
Hewlett Packard

Aspectos por
considerar dentro
de la administracion
de proyectos

Es cuando se da un
énfasis y una atencién
especial para conducir
actividades no repetitivas
con el propdsito de lograr
un conjunto de metas.

Conocimientos:
Gerenciales
Financieros

Tecnologicos

Pregunta de cuestionario #13
Pregunta de cuestionario #16
Pregunta de entrevista #4

Pregunta de entrevista #10
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Capitulo IV

Analisis de resultados y diagndstico de la situacion
actual
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4.1 Introduccion

Las fuentes primarias fueron la entrevista y el cuestionario.

Como se menciond en el capitulo 1ll, la entrevista y el cuestionario son los métodos
mas significativos y productivos de que dispone el investigador para recabar datos
en este tipo de trabajo. En cuanto en el cuestionario, este ofrece al investigador la
posibilidad de establecer los aspectos que el empleado hace durante su trabajo,

como: administrar, medir, “transicionar”’, comunicar y realizar sistemas de proyectos.

Las entrevistas se utilizan para recabar informacion en forma verbal, mediante
preguntas que propone el investigador. En este caso, la entrevista se dirige a los
empleados y gerentes de nivel medio- alto que se encontraban en la oficina durante
el 9 de septiembre, para un total de 25 empleados. De ellos, el 100% se asocio
dentro de la muestra, segun las caracteristicas por estudiar. A saber:

» Que tengan relacion directa con el proyecto de transferencia

» Formar parte de la resistencia y asi conocer sus argumentos.

Estos colaboradores son considerados como los principales empleados en quienes
se enfocaran los beneficios del proyecto de transferencia. Por lo tanto, el analisis de
variables se hizo con base en las respuestas de los 25 entrevistados y los 60 que

llenaron los cuestionarios en linea.
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4.2 Andlisis de datos

4.2.1 Pais de procedencia

Este gréfico tiene relacién con el pais de procedencia de los empleados que
completaron el cuestionario. Del total, 60 personas tenian las caracteristicas que los
incluye en la muestra, y de esa muestra se observa que las personas que laboran
en las oficinas de Costa Rica representan un 41% de los sujetos que llenaron el
cuestionario, seguido de los que trabajan en Perd con un 13%, Chile con un 12%,
Argentina con un 10%, Venezuela con un 8%, y el resto dividido entre Colombia,
Brasil y México. Con estos resultados se podria considerar el cuestionario en

Internet como un medio mas eficiente y que no utiliza papel.

La participacion costarricense es mas evidente, por la cercania al
investigador, lo que facilita informar a los empleados sobre las consecuencias de

aportar informacién para este trabajo.
Gréfico 4.1
Porcentaje de empleados que completaron el cuestionario en linea

Septiembre 2011

rd -
Pais de procedencia
41%
179 13%
10%:

2% B%

. I - - l
Costa Rica Colombia Argentina  Mexico Brasil Chile Peru Venezuela

Fuente propia
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4.2.2 Aceptaciéon para que Costa Rica administre sus proyectos

Con respecto a la pregunta #5 del cuestionario (Anexo #3), la cual trata sobre el
grado de aceptacion para que Costa Rica administre sus proyectos desde sus
centros ubicados en zonas francas, se detecta que el 70% de la muestra esta muy
de acuerdo con la propuesta, seguido de los que estan de acuerdo con un 18% y por
ultimo, pero no menos significativo, el porcentaje de los empleados que dijeron estar
ni de acuerdo ni en desacuerdo, y los que estan en desacuerdo, con un 10% y un

5%, respectivamente.

Se podria explicar que las personas que no estan de acuerdo tendrian temor a
perder sus trabajos, si estos en enfocaran a proyectos de Costa Rica. Por lo que
seria conveniente referirse a quienes no estan en desacuerdo. Lo anterior se enfoca
a las ventajas que representa para la compaiiia, tanto en ventas como en ahorro de
tiempo y costos; también se reubica a las personas que puedan disminuir su carga

laboral por la transferencia.
Gréfico 4.2

Porcentaje de aceptacion para que los proyectos de Costa Rica se manejen

localmente

Septiembre 2011

Aceptaciéon para manejar proyectos
Localmente

T7O%

18%

10%6
524

MLy cde Deacuerdo Desacuerdo Ni Acuerdo ni
acuerdo Desacuerdo

Fuente propia
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4.2.3 Transferencia de proyectos de otros paises de Latinoamerica hacia Costa
Rica

Hewlett Packard, como fabricante de productos de tecnologias, estudia las
diferentes maneras en que sus compradores utilizan sus productos. Sin embargo,
también analiza donde puede manejar sus operaciones y reducir sus costos. Por
esta razon es preciso conocer las distintas opiniones de los empleados respecto a
“transicionar” toda la operacién administrativa de los proyectos de algunos paises de
Latinoamérica (Argentina, Ecuador, Pera, Colombia, Chile, Brasil y México) hacia los
centros de Costa Rica (outsourcing). Asi se puede estimar si van a manifestarse
presiones de los empleados por miedo o por incertidumbre sobre su futuro en el
trabajo. Por eso, se menciona que la mayoria de los entrevistados dijo que si
prefiere que se transicionen, lo que representa un 53%, mientras el 47% menciono
no estar de acuerdo con eso. Con esta informacion, es notable que gran parte de los
empleados prefiere pasar los proyectos y aumentar las plazas de trabajo en Costa
Rica, sin embargo, casi la mitad, repartida en Suramérica, no desea perder sus
trabajos, lo que representa un riesgo para la transferencia.

Grafico 4.3
Porcentaje de preferencia para transferir proyectos de Latinoamerica hacia
Costa Rica

Septiembre 2011

Si

No

Fuente propia
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4.2.4 Tipo de proyecto para “transicionar”

Ademas de estudiar la aceptacién de los empleados para “transicionar” los
proyectos, fue necesario saber qué tipo de proyecto se piensa que es mejor para
gue Costa Rica lo administre. Estos proyectos pueden ser locales o pertenecer a
otro pais. Se debe aclarar que cuanto mas complejo y complicado sea el proyecto,
mas alto el costo; esto obedece a que tiene mas componentes en cada fase. Es
fundamental saber qué tipo de proyecto tiene mayor posibilidad de “transicionarse”,
porque asi el proyecto de transferencia se podria modificar para cada uno. De tales
resultados, se desprende que el 21% prefiere que se pasen todos los tipos. Sin
embargo, ese porcentaje representa el 100% de los que trabajan en Costa Rica, lo
cual hace pensar que hay un interés no solo para proyectos locales, sino para todo
tipo, con el fin de aumentar las plazas de trabajo. Por otro lado, los proyectos cortos
de 50K (cincuenta mil ddlares) y 100K (cien mil ddlares) fueron representados con
un 30% y un 20%, respectivamente. El 3% restante representa las personas que no
guieren que ningun proyecto se migre a Costa Rica. Esto, sirve de ayuda para

saber cudles podrian ser los primeros en migrar e incluirse en el proyecto.
Gréfico 4.4

Porcentaje de aceptacién para el tipo de proyecto que los empleados desean

“transicionar” a Costa Rica

Septiembre 2011

Tipo de proyecto para transicionar a
Costa Rica

Ninguno

Todos

MMenos de 500K
Menos de LOOK 2826

Menos de 50K 0%

Fuente Propia
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4.2.5 Nivel de aceptacidon para que se trabajen desde Suramérica

Para la empresa es primordial conocer cuan satisfechos estan los clientes al
comprar los productos y servicios, es decir, conocer el nivel de satisfaccion que
tienen con respecto al proceso y tiempo de cada proyecto. Para ello, es relevante
gue todos los pasos se manejen eficientemente y en el tiempo estimado. Sin
embargo, la empresa tiene repartidos los proyectos en varios paises, lo cual dificulta
lograr una adecuada satisfaccion. Se pregunté a los entrevistados si estarian de
acuerdo con dejar que el centro de negocios de Suramérica siga administrando los
proyectos de Costa Rica. Los resultados fueron interesantes, porque la mayoria
menciond estar en desacuerdo, con un 31%, seguido de los que estdn muy en
desacuerdo, con un 26%; el resto, no muy distante, esta de acuerdo y muy de
acuerdo, con un 5% y un 21%, respectivamente. Lo interesante del caso, radica en
gue el 100% de los entrevistados argentinos piensa que se deben dejar en
Suramérica, lo cual hace creer que hay un cierto conflicto con las distintas maneras

de trabajar entre Costa Rica y ese pais.
Grafico 4.5

Porcentaje de aceptacidon para que los proyectos de Costa Rica se administren

desde Suramérica

Septiembre 2011

Aprobacion para que los proyectos de
Costa Rica se administren desde
Suramerica
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MMuy de acuerdo
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5% Deacuerdo

Miacuerdo ni desacuerdo

Desacuerdo

MLy Desacuerdo

Fuente Propia
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4.2.6 Factores culturales

Se consulté sobre los factores culturales dentro una organizacion y si estos
afectan los procesos del proyecto de transferencia. Esta pregunta se realizé para
analizar en qué nivel puede afectar la cultura de cada pais y qué medidas se pueden
realizar para cada pais o, simplemente, estandarizar a todos.

La mayor parte de los entrevistados coincidié en estar de acuerdo con el
enunciado representado con un 39%. Sin embargo, el 21% expresé que estan en
desacuerdo, lo cual muestra una clara discrepancia de opiniones y, por ende, lo
interesante se presentd cuando se observd que la mayoria de empleados de Costa
Rica son los que estan de acuerdo, mientras los consultados en Argentina y Brasil
piensan lo contrario. Esto permitiria suponer que el choque cultural mas fuerte es
con ellos, y por eso se podria prestar mas atencién a este grupo, para que el
proyecto no tenga problemas si se llega a aplicar. Ademas, seria relevante analizar

la manera de trabajar con estos paises sin afectar el “timeline” del proyecto.
Grafico 4.6

Porcentaje de opinién de empleados que creen que los factores culturales

afectan la transferencia

Septiembre 2011

13%

Muy de Deacuerdo  Niacuerdono  Desacuerdo Muy
acuerdo desacuerdo Desacuerdo
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4.2.7 Factores que afectan la transferencia

Segun los datos del Grafico 4.7, correspondientes a la opinion de seleccidn sobre
los factores que mas afectan la transferencia, estos fueron generalizados, y se pidio
a los empleados que escogieran el que creian mas comun. Los resultados fueron
muy acertados y parecidos: tanto la falta de informacién de sistemas como la
capacitacion obtuvieron un 21%, seguido de la diferencia de cultura organizacional
con un 15%. Por delante esta la falta de comunicacion, con un 22%. Esto significa
gue las partes esenciales de una transferencia no se estan efectuando de manera
adecuada y los empleados tienen que lidiar con esos problemas todas las veces que
pasan algun trabajo a otro pais. Es por eso que el proyecto tendria mas enfoque en
esas areas, dado que son las que mas perjudican la transferencia de proyectos. Por
lo tanto, la propuesta deberia mencionar cada aspecto y la manera en que se podria

resolver, o al menos, hacer eficiente el proceso.
Gréfico 4.7

Porcentaje sobre factores generales que afectan la transferencia, segun

sujetos que completaron el cuestionario

Septiembre 2011
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Falta de informacién sobre los sistemas 21%

Falta de comunicacion 22%

Faltade Capacitacion en los procesos 21%

Falta de tiempo 12%

H(}“ﬁ%

Diferencias de cultura organizacional 15%
Horario Local 6%

Diferencia de idiomas 5%

Fuente propia

4.2.8 Principales razones para “transicionar” proyectos a Costa Rica

Es relevante saber cuales son las principales razones por las que se decide
“transicionar” proyectos locales e internacionales en Costa Rica. Por ese motivo,
resulta interesante ver los porcentajes de los aspectos fisicos de la pregunta y como

pueden influir en el disefio del proyecto.

En el momento cuando se accedié a pedir la opinidon sobre este tema, se determina
gue la decisién de trasladar los proyectos a Costa Rica obedece a la reduccion de
costos, representada con un 35%. También, es interesante mencionar que esta
respuesta tuvo tanta participacion suramericana como costarricense, es decir,
ambas partes estan conscientes de que es mas econdmico pasar operaciones a
Costa Rica. Sin embargo, la centralizacién de procesos estuvo de seguido, con un
28%, lo que indica que los altos gerentes prefieren tener un centro de operaciones
encargado de la mayoria de las funciones administrativas en Costa Rica, un centro a
cargo de los procesos en relacion directa con el cliente (finanzas, facturacion,

producto y venta), en cada pais donde se ha cerrado la negociacion.

Por otro lado, el 19% de quienes completaron el cuestionario esta de acuerdo con la
capacidad laboral de los centros del pais para manejar todos los procesos. Sin
embargo, el 98% de estos son de Costa Rica, por ende, es claro que la fuerza
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laboral del resto de los centros de HP en Suramérica todavia no ve destreza en la
mano de obra costarricense. No obstante, llana la atencion el hecho de que esto
solo lo opinen cuando se trata de “transicionar” proyectos de varios paises a Costa
Rica, pues en caso de que solo se pase proyectos locales, el grupo suramericano

opina que si hay capacidad laboral, lo cual es una muestra de conflicto de intereses.

Por el ultimo, el estudio arroj6 a la experiencia laboral con un 10%, porque el centro
de Hewlett Packcard Costa Rica tiene solo 8 afios, en comparacién con los otros
centros de Suramérica, que tienen minimo 15 afios de existir. Sin embargo, los
pocos afios no son motivo para que no haya buena labor en los trabajos de cada

proyecto.
Gréafico 4.8

Porcentaje de las principales razones por las que se cree que los proyectos se

“transicionen” a Costa Rica

Septiembre 2011
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Facilidad de horarios 8%

1

Experiencia Laboral 10%

Capacidad profesional 19%

Centralizacion de procesos 28%

Reduccion de costos 35%

4.2.9 Frecuencia de problemas con las migraciones actuales

Con respecto a la opinion sobre la frecuencia de problemas que tienen los
empleados de Hewlett Packard Suramérica con los centros de negocios de Costa
Rica y viceversa, es claro ver que los datos que del grafico 4.9 muestran que el 34%
ha tenido dificultades algunas veces, seguido del 16% que las ha tenido muchas
veces. Pero, esto tiene relacion con los graficos anteriores, ya que, se ha visto que
la falta de comunicacion y capacitacién de sistemas es grave en la transferencia. Por
lo tanto, el proyecto deberia tener una medicion de este tipo en cada etapa, para

verificar si se estan disminuyendo los problemas entre los centros de servicios.
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Grafico 4.9

Porcentaje de frecuencia de problemas cuando se trabaja con proyectos desde

los centros de negocios de Costa Rica

Septiembre 2011

Muy poco

Nunca

Fuente Propia

58



V. Conclusiones y recomendaciones
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5.1 Conclusiones

¢, Cémo debe ser el proceso de transferencia de proyectos de servicios globales dispersos en

Latinoamérica hacia el centro de negocios ubicado en Costa Rica?:

El proceso de transferencia debe ser menos complejo y con miras a la estandarizacion
global. La transferencia debe seguir una metodologia compuesta por fases que permitan
llevar el orden y la buena comunicacion entre todas las areas involucradas. Estas fases
deben estar compuestas por pasos faciles de llevar y con una explicacion sencilla, la cual
permita que cualquier gerente de proyecto las pueda seguir. Las fases basicas para realizar
la transferencia son la iniciacion, planeacion, ejecucion, seguimiento y control y cierre. Estas
fases son detalladas mas adelante en la propuesta para el caso de HP. Ademas, el proceso
de transferencia debe ser flexible en algunas areas, porque las politicas monetarias y
fiscales son distintas en cada pais, por lo cual es relevante que el proyecto de transferencia

gue se use, tome en cuenta esas politicas al aplicar ciertos procesos.

En este trabajo final de graduacion se analiz6 el manejo de una aplicacion de gerencia de
proyectos. Ademas, se logré realizar los objetivos planteados durante el desarrollo del
trabajo. Estas medidas contindan siendo una de las acciones que las organizaciones toman
en cuenta para mejorar los resultados y sus procesos de desarrollo, sin embargo, estas
diligencias son ampliamente distintas a las actividades que se realizaban para transferir sus
proyectos hacia el pais. A continuacion se detallan aspectos transcendentes de los procesos

de transferencia:

e La mayoria de los empleados que llend el cuestionario pertenecen a Costa
Rica, lo cual significa que hay un mayor interés de ellos en participar y
contribuir a proveer informacion a la gerencia, para asi tomar medidas que

eviten errores.

e Mediante el cuestionario se observdé que la falta de comunicacién e

interaccion de todos los empleados involucrados con un proyecto es una
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situacion comun, y las herramientas que tiene la empresa para comunicarse

son poco utilizadas.

Hay poca discrepancia en que se “transicionen” proyectos de Costa Rica
(clientes costarricenses) al pais, lo cual indica que habria poco riesgo con el

trabajo local.

No hay mucho apoyo para transferir proyectos de Latinoamérica hacia Costa

Rica, por el temor a perder puestos de trabajo en otros paises.

Los empleados involucrados prefieren “transicionar” los proyectos mas
pequefios hacia el pais, porque se consideran mas faciles de manejar y que

pueden servir como practica antes de pasar los de mayor magnitud.

El factor cultural es una barrera al aplicar el proyecto de transferencia, ya que

cada pais tiene su manera de trabajar y hay resistencia a la estandarizacién.

Las principales razones por las cuales la empresa decide pasar trabajo hacia
Costa Rica son reduccion de costos y centralizacion de procesos, ademas de
la comodidad horaria con los Estados Unidos, pais que necesita tener el

control total de las operaciones.

En transiciones anteriores se ha tenido problemas con los centros de Costa
Rica y el resto de Latinoamérica, que cada vez son mas frecuentes, esto por

la falta de un proyecto organizativo.

El uso de las herramientas y técnicas de planeacion, ejecucion, control y
cierre no se aplica en todos los proyectos, dada la falta de coordinacion y

experiencia de los involucrados.

La planeacién no ha tenido un control especifico, por lo que no se toman

acciones correctivas a tiempo.
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Las métricas y el control de los avances del proyecto de transferencia no han
aplicado actividades para integrar cada avance del trabajo, por lo que no hay

coherencia en la alineacion de los procesos.

No se ha analizado el rol que tiene cada miembro del equipo ni sus funciones

especificas.

El gerente de proyectos no ha tenido control sobre los demas departamentos,
por lo que no se ha podido completar las actividades en forma ordenada. El
proyecto de transferencia propuesto sirve de guia para que es0s procesos se

puedan hacer en orden.

No se ha hecho horario de las actividades para cualquier transferencia o

proyecto, que garantice el avance correcto de cada etapa.

Posteriormente, se observé que la mejora en las practicas de la administracion de

proyectos de desarrollo de tecnologias, dadas las caracteristicas de la situacion

actual, solo puede lograrse por medio de la integracion de todos los involucrados,

desde la creacion de la planeacion, el uso de sistemas de informacion, el plan de

comunicacién, la ejecucion de la actividades y control, hasta elaborar planes e

iniciativas para optimizar la calidad del proceso de mejora y promover el aprendizaje

organizacional, uso de técnicas, y admision de nuevos proyectos de colaboracion

gue apoyen la estrategia de cada organizacion, incluyendo el factor cultural.

6.2 Recomendaciones

Al gerente de operaciones de Costa Rica:

Implementar técnicas de planeacién y control para la comparacién del avance
real con lo programado. Ademas, utilizar las herramientas necesarias y

disponibles para analizar los riegos que se podrian presentar.
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e Tener una visibn mas detallada de como esta cada etapa del proyecto y si
cumple con las actividades establecidas, en el tiempo estimado y con las

métricas bajo control.

e |dentificar los posibles riesgos que puedan afectar a cada proyecto o etapa de
transferencia y asi poder controlar, minimizar y eliminar los problemas que se

podrian presentar.

Al gerente de proyecto de cada pais:

e Documentar los procesos de cada area, fase, empleado y proyecto. De esta
manera se hace mas facil el seguimiento de las actividades y logro de las
metas planificadas.

e Diseflar y aplicar los manuales de procesos para los encargados de
actividades operativas e administrativas. Entonces, el uso de herramientas de

tecnologia seria més eficiente y duradero.

Al equipo de capacitacién global:

e Implementar el plan de entrenamientos para puestos de gerencia y ventas,
los cuales toman procesos mas delicados y con decisiones mas riesgosas.
Estos entrenamientos deben tener periodos de pruebas y control, y soporte

de todas las &reas que ya tienen experiencia.

Al gerente de Estrategia y control de HP Regional:
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Cuantificar los resultados en procesos donde se aplicaron o se mencionaron
técnicas de mejora y en los que no se hizo. Esto permitird analizar el

beneficio de aplicar nuevas técnicas de organizacion, gerencia e informacion.

Fomentar la diversidad cultural de cada pais donde esta la empresa, rescatar
los valores que ofrece y ser abiertos a diferentes maneras de organizacion.
Sin embargo, se debe tener un fuerte sistema de comunicacion en el cual se
indique la estandarizacion de los procesos operacionales para hablar el

mismo idioma en esa area.
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Capitulo VI

Propuesta: el caso de HP Costa Rica

65



6.1 Introducciodn

La empresa Hewlett Packard global realiza trabajos con miras a alcanzar una serie
de objetivos. Este puede clasificarse como un proyecto de transferencia de

operaciones.

Este tipo de proyecto tiene las siguientes caracteristicas:

e Son realizados por individuos especializados en su area.

e Cada pais esta limitado por restricciones, incluso de recursos o de sistemas.

e La mayoria de estos proyectos no son bien planificados, ejecutados y
controlados.

e Son realizados con el fin de alcanzar los objetivos de la organizacion y

mejorar los procesos que influyen al cliente.

Los proyectos de la empresa difieren principalmente en que las operaciones son
continuas y producen servicios, resultados o productos repetitivos. Los proyectos
(junto con los miembros del equipo y a menudo las oportunidades) son temporales y
tienen un final. Sin embargo, las operaciones que tiene cada uno son continuas y

sostienen la organizacion a lo largo del tiempo.

Por lo tanto, existe una cantidad indicadora de interacciones entre los
departamentos operativos y el equipo del proyecto, dado que trabajan juntos para
alcanzar los objetivos del proyecto. Un ejemplo de esto es la creacién de un disefio
de un proyecto de transferencia de proyectos a Hewlett Packard Costa Rica. El
investigador puede trabajar con varios gerentes de proyectos y de procesos
operativos, para investigar las preferencias de los empleados al pasar la
informacion, elaborar especificaciones técnicas, construir un diagrama de procesos,
un plan de comunicaciones, probarlo y comenzar la etapa inicial. El equipo de
proyectos interactuara con los departamentos operativos para determinar la
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capacidad de realizacién del mecanismo actual, o para establecer el momento mas
oportuno en el cual transferir la informacion, procesos, numeros, entrenamientos,

contactos y posiciones para la realizacién total del proyecto.

La cantidad de recursos proveidos por los departamentos operantes varia de un
proyecto a otro. Un ejemplo de esta interaccion es cuando se determina personal de
operaciones como recurso dedicado al proyecto. Su practica en materia operativa se
utiliza para desarrollar y completar los entregables del proyecto, a través de su

responsabilidad con el resto del equipo para completar lo propuesto.

En funcion de la naturaleza del proyecto, los entregables pueden modificar o realizar

contribuciones a las operaciones existentes.

Por otro lado, por tratarse de un proyecto que involucra la participacion de los
miembros de Suramérica, las culturas y cualidades pueden tener una fuerte
influencia en la capacidad del proyecto de alcanzar sus metas. Las culturas y formas
de ser y trabajar, se conocen normalmente como reglas culturales. Las reglas
incluyen un conocimiento comun sobre qué enfoque abordar para la realizaciéon del
trabajo, qué medios se consideran aceptables para este fin y quién tiene influencia

para facilitarlo.

En las oficinas de HP Suramérica (Argentina, Chile, Pert, Colombia, Brasil), han
desarrollado culturas Unicas que se manifiestan de varias maneras, entre las que se

incluyen:

* Diferentes visiones, valores, normas, creencias y expectativas compartidas.
* Diferentes politicas, métodos y procedimientos para cada proyecto.
» Los mandos de autoridad son diferentes.

» La ética de oficina y horario son distintos en cada pais.

“Para que un proyecto tenga éxito, el equipo del proyecto debe:
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» seleccionar los procesos adecuados requeridos para alcanzar los
objetivos del proyecto.

* utilizar un enfoque definido que pueda adoptarse para cumplir con
los requisitos

» cumplir con los requisitos a fin de satisfacer las necesidades y
expectativas de los interesados.

» Equilibrar las demandas contrapuestas relativas al alcance, tiempo,
costo, calidad, recursos y riesgo para producir el producto, servicio o
resultado especificado.”(Talledo, 2008, pag. 32)

6.1.2 Diagrama de flujo de procesos de proyecto y proyecto de transferencia

Aprobacion para modelo
de Transferencia

Iniciacion

Planificacion 4\

Cambio de
procesos

Y

Ejecucion

L/No

Control y ‘C Cierre >
seguimiento o

Fuente propia
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6.2 Iniciacién

Segun Moénica Talledo:

“El proceso de Iniciacion estd compuesto por aquellos procesos
realizados para definir un nuevo proyecto o una nueva fase de un
proyecto ya existente, mediante la obtencion de la autorizacion para
comenzar dicho proyecto o fase. Dentro de los procesos de
iniciacién, se define el alcance inicial y se comprometen los recursos

financieros iniciales” (2008, pag.48).

Esta cita se relaciona con lo que se quiere hacer en HP Costa Rica, porque ya se
obtuvo la autorizacion de los gerentes de operaciones de los centros de negocios de
Costa Rica y de Suramérica, mediante la realizacion de un acta de constitucion y la

identificacion de los interesados.

Segun Tolledo:

“el Acta de Constitucion del Proyecto es el proceso que consiste en
desarrollar un documento que autoriza formalmente un proyecto o
una fase, y en documentar los requisitos iniciales que satisfacen las

necesidades y expectativas de los interesados” (2008, pag. 48)

Por lo tanto, cada fase del proyecto o proyecto de transferencia debera ser firmado o

autorizado por correo electrénico, para asi continuar con la siguiente etapa.

Ademas, el alcance inicial pretende que los empelados locales estén capacitados
para manejar los sistemas de informacién de cada proyecto y tengan la experiencia
para desarrollar proyectos con clientes costarricenses. Los documentos protegen
esta disposicion, contienen la declaracion inicial del alcance, los entregables, la

duracion y una proyeccion de los recursos involucrados en cada fase.
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Para el ambito internacional, el proyecto tiene como objetivo que lo administrativo y

financiero se realice correctamente, dejando ventas y gerencia en el pais local.

6.2.1 Acta de constitucion del proyecto

En el caso de Hewlett Packcard, el proyecto deberia incluir el enunciado de trabajo
como parte primordial del acta explicada. Este enunciado es una descripcion
narrativa de los productos, servicios, procesos, involucrados, comunicaciones y
resultados que deben suministrarse. Esta acta debe tener una parte de firmas para

gue los altos mandos firmen y autoricen el cierre de cada fase.

6.2.2 Caso del negocio

Esta parte explica el caso por el cual la empresa ha decidido transferir los proyectos

a Costa Rica. Se aprobo por diferentes razones:

1. Reduccion de costos
2. Capacidad laboral o mano de obra calificada

3. Centralizacion de proyectos (tomado de cuestionario, capitulo V).

Por lo tanto, la empresa se ve obligada a pasar sus proyectos de Costa Rica y
Suramérica (Colombia, Peru, Chile, Argentina y Brasil), al pais. Sin embargo, el
proceso de migracion no ha sido exitoso, ha tomado mucho tiempo, presenta
problemas de por medio, y no existe ningun plan o proyecto que indigue los pasos
para hacer la transferencia en el futuro. Dicho esto, el trabajo de investigacion se
enfoca en disefiar un proyecto con las etapas requeridas para hacer el traspaso

eficiente y ordenado.
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6.2.3 Factores organizacionales

En esta etapa se describe los factores organizacionales que se involucran en el
proyecto. Segun se explica en el capitulo IV, los factores mas relevantes en este
caso, son los siguientes:

e Cultura organizacional

e Falta de comunicacion

e Falta de capacitacion de procesos

e Falta de tiempo.

Para el area de cultura organizacional se consultd la pagina de Internet
www.countrynavigator.com, la cual contiene informacion relevante sobre cada pais.
Ademas, se incluyen consejos para trabajar con cada pais y las caracteristicas
generales de las culturas en el trabajo. Se indicaran diferentes procedimientos para

trabajar con cada pais involucrado.

6.2.4 Procesos organizacionales involucrados

Los procesos involucrados en el proyecto de transferencia son los siguientes:

e Plan de comunicacién a todas las partes involucradas

e Seleccion de personal para cada area involucrada

e Entrenamiento de sistemas y procesos internos, a los seleccionados

e Entrenamiento en ventas y clientes, a los seleccionados

e Auditoria de la informacién y pruebas de conocimiento de los entrenamientos
e Transferencias de prueba para medir errores y areas de mejora

e Completar cada transferencia pais por pais.

e Control de cada fase y alcance de objetivos

e Cierre de cada etapa por autorizaciéon de los altos mandos
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Actividades principales de procesos organizacionales en el proyecto

Fuente propia

Diagrama 6.1
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6.2.6 Identificacion de los involucrados

De acuerdo con Talledo: “Identificar a los Interesados es el proceso que consiste en
identificar a todas las personas u organizaciones que reciben el impacto del
proyecto, y en documentar informacién relevante relativa a sus intereses,

participacion e impacto en el éxito del proyecto” (2008, pag.48).

En el grafico 6.1 se muestra los problemas principales que los empleados
entrevistados mencionaron al aplicarles la entrevista. La falta de manual de
procesos tiene un 40%, lo cual significa que las transferencias hechas no han
presentado una manera facil de ensefar los procesos de cada area involucrada en
el proyecto. Por lo tanto, el proyecto de transferencia tendria un manual como parte

de la capacitacion.

Por otro lado, el sistema de comunicacion tiene un 35%, lo cual indica que los
empelados se sienten confusos al consultar procesos y problemas con cada
proyecto. Ademas, hay informacion que no se indica y, por ende, perjudica el
proyecto y el cliente. Entonces, el proyecto deberia tener un plan de comunicacion

para cualquier situacion relacionada con los proyectos.
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Grafico 6.2

Principales problemas captados en las transiciones de proyectos

Principales dificultades de la

transicion.
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Fuente propia

En el proyecto de transferencia de los proyectos de tecnologias de

Packcard, los involucrados seleccionados pertenecen a las siguientes areas:

YV V. V V V V

Administracion de operaciones
Gerencia de proyectos

Ventas y negociaciones
Finanzas

Sistemas operativos y soporte.

Facturacion e inventarios.

6.3 Planeacion

Segun Tolledo, en su traduccion del PMBOK, “El

Hewlett

proceso de planeacion esta

compuesto por aquellos procesos realizados para establecer el alcance total del

esfuerzo, definir y refinar los objetivos, y desarrollarla linea de accién requerida para

alcanzar dichos objetivos” (2008, pag. 48).

Por lo tanto, los procesos de planeacion disefiarian lo que seria el plan para la

direccion del proyecto de transferencia y los procesos que cada proyecto utilizara

74




para llevarlo a cabo. A medida que se recopilan mas caracteristicas e informaciones
sobre el proyecto, puede ser necesaria una mayor planeacion, sin embargo, la idea
es hacerlo lo mas corto y comprensible que se pueda. Los cambios relevantes que
ocurren a lo largo del ciclo de vida del proyecto, generan la necesidad de

reconsiderar uno o algunos procesos de la planeacién.

El equipo del proyecto deberia motivar la cooperacion de todos los interesados
pertinentes durante la planeacion del proyecto, y en el desarrollo del plan para la
direccién y documentos de este. Debido a que el proceso de realimentacién y
mejora no puede continuar de manera indefinida, los procedimientos establecidos

por la organizacion dictan cuando se termina el esfuerzo de planeacion inicial.

Segun el sitio de Internet www.countrynavigator.com, hay caracteristicas principales
de cada pais que facilitan la planeacion del proyecto y la forma de trabajar. Por
ejemplo: “En general tener una negociacion con Argentinos (sic) es un proceso
lento, algunas veces burocratico y con muchas reuniones por delante. Se debe
hablar claro y al punto con bases que respalden sus decisiones. Es ofensivo, irse
inmediatamente terminada la reunién, por lo general, los argentinos gustan de hablar
de otro tema unos minutos después de cada sesion.” Kris Gauten, Working
negotiating in Argentina (2009), [En Linea]
http://www.countrynavigator.com/cinfo.cfm?cid=36#rid=3076&cid=36&t=), consultado
el 17 de septiembre de 2011.

Por lo tanto, cuando el proyecto se apligue en la migracion de Argentina a Costa
Rica, se deberia dedicar un poco mas de tiempo con los altos mandos y se deberia

tener documentacion que resuelva todas las dudas surgidas durante las reuniones.

Dado que el proyecto se deberia aplicar pais por pais, lo importante es conocer este
tipo de caracteristicas generales, para lograr mejores negociaciones y fluidez de los

procesos en la transferencia.
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6.3.1 El plan para la direccién del proyecto o el proyecto

Para efectos del proyecto, el proceso deberia comenzar con la documentacion las
acciones necesarias para definir, preparar, completar y coordinar todos los planes
gue componen el proyecto. El plan para la direccién del proyecto se convierte en la
fuente primaria de informacion para determinar la manera en que se planificarg,

ejecutarda, supervisara y controlara, y cerrara el proyecto.

6.3.2 Recopilacién de requisitos

Segun Tolledo: “Recopilar Requisitos es el proceso que consiste en definir y
documentar las necesidades de los interesados a fin de cumplir con los objetivos del
proyecto” (2008, pag. 51). Por lo tanto, en el gréafico 6.3 se muestran las principales
necesidades de los empleados, las cuales se compilaron por medio de la entrevistas

a los administradores expertos en los proyectos. Se ordenaron por prioridad.
Grafico 6.3

Porcentaje de principales necesidades dentro de la transferencia
Septiembre 2011
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Son claras las prioridades que se deben considerar en la planeacion del proyecto de

transferencia.

6.3.3 Definicion del alcance
En términos generales, el alcance del proyecto es lograr pasar todas las funciones

operativas de cada proyecto hacia el centro HP Costa Rica, hacia Costa Rica, de

manera que queden repartidos todos los procesos y nuevos puestos, segun su area.

6.3.4 Estructura del desglose de trabajo

La estructura del proyecto debe ser clara y concisa para que pueda ejecutarse en el

menor tiempo posible y de manera eficiente. El proceso consiste en subdividir los

entregables, presentar los componentes del trabajo y hacerlos mas faciles de

administrar.

Tabla 6.1
Estructura de proyecto de transferencia
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6.3.5 Definir las actividades

En este proceso se identifican las acciones especificas de cada paso del proyecto

de transferencia. Por lo tanto, es indispensable que el trabajo tenga los procesos

delimitados para cada seccion. En esta parte, el proyecto deberia tener incluido el
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factor cultural de cada pais. Asi, se disminuye las dificultades presentadas en cada

migracion.

Como se habia indicado, la idea del traspaso es hacerlo pais por pais, para evitar

desérdenes, y que los nuevos recursos no tengan que recibir toda la informacion.

Las actividades para cada proceso se explican a continuacion:

6.1.5.1 Aprobacion del proyecto

Consiste en informarse sobre reuniones hechas por los altos directivos de la

empresa y saber si aprobaron la transferencia de los proyectos hacia Costa Rica.

6.3.5.2 Decision sobre paises por transferir

Los altos directivos observan los paises que manejan proyectos de Costa Rica y
aprueban al pais para que sea la sede central de administracién de varios proyectos
de Suramérica, es decir, aprueban que el centro de Costa Rica se encargue de

hacer procesos administrativos para Suramérica, y totales para los locales.

6.3.5.3 Plan de comunicacion a cada area

Todas las personas de la empresa se comunican; dependiendo de su posicion y
responsabilidades, su comunicacién serd& mas o menos critica, pero igualmente es
relevante que su gestion sea correcta y coordinada con el resto de la compafia o,
en este caso, las areas involucradas. Por ello que el plan pretende ser comprensivo
en todos los ambitos de la comunicacion en los que se muestren los pasos y
departamentos disponibles, para la correcta gestion de la comunicacién en cada uno

de ellos.
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Para efectos del proyecto de transferencia, el plan tiene que indicar el proceso de
comunicacion sobre el traspaso de proyectos, el orden en que se hara y las areas
por comunicar. Luego, el plan sefalara las areas con las que se tienen que

comunicar los administradores, en caso de dudas o consultas.

A continuacion se muestra un ejemplo del plan basico de comunicacién que se
deberia aplicar al realizar la transferencia de proyectos hacia Costa Rica. Una vez
gue los nuevos recursos del pais son entrenados y evaluados en su area respectiva,
los gerentes de cada pais explican y dan a conocer los contactos especificos para
dudas o consultas, en cada area. Esto se efectla en un tiempo estimado, dado por

los altos directivos o gerentes de pais.

Los medios por los cuales se comunican los empleados son:

- Los mensajes de comunicacion se haran por medio de correo electronico y luego
por conferencia electrénica.

- Los entrenamientos se impartirdn por medio de conferencia electronica, en la cual
los participantes pueden observar la pantalla del entrenador y hacer consultas.

- Las dudas y consultas sobre los entrenamientos se pueden evacuar por correo
electrénico, comunicador interno, Intranet y via telefonica, por un tiempo estimado
de prueba.

- Las dudas sobre procesos en general se aclararan por medio de correo
electrénico, comunicador interno, Intranet y, si es para varios recursos, por medio de

conferencia electronica.
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Tabla 6.2

Plan de comunicacion basico para proyecto de transferencia
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6.3.5.4 Tipo del proyecto por transferir

Esta seccién del proyecto incluye la decision de los tipos de proyectos que se deben

transferir a Costa Rica.

6.3.5.5 Creacion del plan de entrenamiento

Los gerentes de cada area y sus empleados se reuniran para establecer los
entrenamientos que impartirdn a los nuevos recursos de Costa Rica. Los
entrenamientos deben contemplar todos los procesos, contactos, riesgos y sistemas

usados para administrar y desarrollar los trabajos con cada cliente o en general.

Dentro del plan de entrenamientos, es relevante que cada equipo que los ejecute,
tenga listo un manual de procesos en el cual se indican los pasos por realizar en el
sistema para manejar los proyectos. En el caso de Ventas, el manual es util al hacer
los cierres, sin embargo, el recurso contratado debera tener experiencia en

negociaciones con clientes, ya que esa parte no puede documentarse en un manual.

El manual de procesos de cada area (ventas, finanzas, inventarios, facturacion,
sistemas) debe ser entregado a cada integrante de la capacitacién, una vez

finalizado el proceso.

6.3.5.6 Transferencia de documentos

El proceso consiste en pasar toda la documentacién relacionada con cada proyecto,
después de que se ha entrenado al equipo que lo administrara. Estos informes y

correos se enviarian por Intranet para que sea seguro y confiable.

6.3.5.7 Preparacién y aplicacion de pruebas
Una vez que los entrenamientos y la documentacion son entregados, cada equipo

tendrd una prueba escrita y una observacion de al menos 3 meses. Estas pruebas

incluyen: teoria, aplicacion de sistemas, uso de los sistemas, contactos,
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procedimientos, clientes y buen manejo de los recursos de que se dispone, por cada

proyecto.

6.3.5.8 Resultados y verificacion de puntos por corregir
Esta seccion consiste en presentar los resultados a los recursos individualmente.

Ademas, se reforzara las areas con mas dificultades y, de ser necesario, se repetira

el entrenamiento.

6.3.6 Desarrollar el cronograma
Es relevante que el gerente de proyecto o de migracion tenga presente el tiempo

estimado para terminar una transferencia. Sin embargo, para efectos de este
trabajo, no se puede sefalar fechas exactas, pero se mostrara un ejemplo de un

cronograma para una transferencia.

Tabla 6.4

Tabla basica de tiempos y actividades para proyecto de transferencia

Julio
Fqses Seguimiento y
Iniciacian Plan de observacion de
comunicacién Plan de administration
Dieefic de la ) o
| 1 anfrenamiantoe Cregcion de
planeacion Pruobes
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Ejecucion de Aplicocien de  Segurr lcs Lacciones
Completar loe pruehos mefrices, tiempcs gprendides y
plan de enfrenamientos sstimadas, resolver dudas

. 1 mantener el
COMmMUNicocion
confrol de lcs

proyectos

Fuente Propia
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6.3.7 Planificar la calidad

De acuerdo con Tolledo: “Planificar la Calidad es el proceso por el cual se identifican
los requisitos de calidad y/o normas para el proyecto y el producto, y se documenta
la manera en que el proyecto demostrara el cumplimiento con los mismos” (2009,

pag. 54).

Se necesitaria establecer tablas de control sobre cada proceso dentro del proyecto
de transferencia (los explicados anteriormente). Dichas tablas contendran cada
proceso y actividad, y mostraran si se cumplié satisfactoriamente. Asi, los gerentes

de calidad podran tener el control sobre cada etapa.

6.3.8 Plan de recursos humanos

Se identifican y documentan los roles de los involucrados en la transferencia; se
indican las responsabilidades, las habilidades requeridas y las relaciones de

comunicacion.

En este trabajo se enfocaron varias areas: gerencia, finanzas, ventas,

administracion, facturacion e inventario y sistemas.

A continuacién se indican las principales responsabilidades que tendra cada puesto

de trabajo.
Gerente de proyecto:
Mantener la linea del proyecto como se negocio.

Mantener el acceso de todos los involucrados a las herramientas

Tener contacto directo con el cliente para dudas o problemas.

YV V V V

Indicar a los administradores los acontecimientos que sucedan durante el

proyecto.
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» Controlar el presupuesto establecido.

» Administrar a terceros en caso de ser contratados para un proyecto

Finanzas:

» Administrar las ganancias y costos para cada cuenta.
» Enviar los reportes financieros a los altos directivos y gerentes de proyectos.
> Informar anomalias en las cuentas y contactar a los responsables.

» Mantener los margenes de los presupuestos en la cuenta correcta.
Ventas:
Vender y promocionar productos.

Buscar y mantener clientes potenciales y actuales.

Negociar y cerrar los proyectos.

Y V VYV V

Crear los documentos para los administradores, plan de proyecto, facturas,

garantias, recopilacion de aprobaciones y firmas requeridas.

Administracion:

Efectuar la auditoria y control de los documentos de Ventas
Ingresar las 6rdenes de compra al sistema
Crear la estructura del proyecto al sistema

Mantener y controlar los costos en el sistema.

YV V. V V V

Informar y reportar a la gerencia, finanzas y ventas sobre los estatus de cada

etapa.

Y

Disefiar la facturacion para cada proyecto

Y

Cerrar proyectos en Sistemas.
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Facturacion e inventario:

> Recibir las 6rdenes de compra y despacho de productos.

» Mantener el control de los inventarios segun los proyectos.

Sistemas:
» Brindar soporte para problemas con las herramientas virtuales usadas para
administrar los proyectos.

» Informar y capacitar sobre cambios o implementaciones de los sistemas.

6.3.9 Identificacion y gestion de riesgos
Es el paso por el cual se establecen los riesgos que pueden afectar el proyecto y se
fundamentan sus caracteristicas. A los riesgos se les asigna una categoria, se

explica cada uno y se menciona posibles soluciones.

A continuacion se muestran los principales riesgos que podria tener el proyecto de

transferencia para el caso de Hewlett Packard Costa Rica.
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Tabla 6.5

Tabla de posibles riesgos en la transferencia de proyectos

Tabla de riesgos

Probobilidad Impado
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Fuente Propia

6.4 Ejecucion del proyecto de transferencia

Segun el PMBOK, durante el proceso de ejecucion:

“Los resultados pueden requerir que se actualice la planeacion y
que se vuelva a establecer la linea base. Esto puede incluir cambios
en la duracion prevista de las actividades, cambios en la
disponibilidad y productividad de recursos, asi como en los riesgos
no anticipados” (Tolledo, 2008, pag. 58).

Colaboracién de fodos
los equipos de proyectos.

Los departamentos y el
cliente envian l
aprobacion a fiempo.

Contribuciéntotal de los
equipos de frabajo para
reportar los cosfos.
Tener respaldo de lo
informaciény manual de
FEVErs0s.

Manual de procesos,
plan de procesos
manuales y/o ofras
herramientas.
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Con esto, el trabajo tendria como accion, ejecutar el proyecto de transferencia,
verificar resultados y analizar si es viable cambiar la planeacion. Sin embargo, este
proyecto no se ha desarrollado en la empresa, por lo tanto, todavia no hay manera
de saber si se debe cambiar la planeacion.

Por otro lado, se explicaran los pasos que el proyecto debera contener al realizarse

en la compafiia.

6.4.1 Asegurar la calidad

El proceso consistira en auditar los requisitos de calidad y los resultados obtenidos.
Esto se realiza por medio de tablas de control (Anexo #4), donde se desglosan todos
los procesos de cada etapa y su calificacidon al respecto. A partir de esas
calificaciones, se podria saber si se tiene que hacer cambios inmediatos, los cuales
serian comunicados a los involucrados. Con esto se garantizaria que se utilicen

definiciones operacionales y normas de calidad adecuadas.

Las tablas de control deben adecuarse a cada pais, ya que cada uno tiene sus

propias politicas de envio, medidas de tiempo e impuestos.

6.4.2 Adquirir y desarrollar un equipo de trabajo

Consiste en tener los recursos humanos disponibles, indicar sus responsabilidades y
explicar la relacion que tienen con cada area de trabajo. Ademas, es relevante
explicar el plan de comunicacién que deben seguir para tener un proceso mas

eficiente y asi enviar la informacion al departamento correcto.

Un ejemplo de una estructura de equipo de trabajo en el proyecto es el siguiente: los
gerentes de cada area, el supervisor y los expertos en sistemas. Estos lideres serian

los responsables de enviar los reportes al encargado del proyecto, presentar los
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estatus de cada area, indicar sus problemas y, por ende, buscar soluciones en cada

reunion.

El proyecto propone que los gerentes se reinan una vez por semana para evaluar el

estatus de la transferencia y asi ejecutar los cambios que se acuerden.

Diagrama 6.2
Estructura bésica de equipo de trabajo

Esfructura de Equipo de Trabajo
N

Gorontos do Pas
: Garentos do :
Goranto da Ventas Gerantes da Finenzas e Garente da Proyactos [ Gerente do lnventarios
Administrazion

operacianas

Fuente Propia
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6.4.3 Distribuir la informacion

Se refiere a poner la informaciéon importante a disposicion de los empleados que

integran el proyecto de transferencia y que estan de acuerdo con el plan establecido.

La distribucion de la informacion seria puesta en una base de datos o “link” de
Intranet, con todas las presentaciones, decisiones, métricas, cambios de planes,

imagenes, ejemplos, etc. (Anexo #5).
De esa manera, los empleados tienen el acceso a la informacion sobre cada etapa

del proyecto y pueden poner sus comentarios o verificar los requerimientos faltantes

para completar cada fase.
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6.5 Seguimiento y control

Se compone de los procesos requeridos para supervisar, analizar, regular el
progreso y su desempefio. Luego, se identifican las areas en las que el plan
requiera cambios y se inician. EI beneficio clave de este grupo de procesos radica
en que el desempefio del proyecto se observa y se regula por las métricas y

requerimientos de cada fase. El seguimiento y control en este trabajo incluye:

« Controlar cambios y recomendar acciones preventivas para tomar la

delantera a posibles problemas.

« Dar seguimiento a las actividades del proyecto, comparandolas con el
plan para su direccion y la linea base de desempefio de ejecucion de

la transferencia.

Este seguimiento continuo facilita al equipo los conocimientos sobre la calidad de lo

propuesto, y permite identificar las areas que requieren mas atencion.

6.5.1 Dar seguimiento y controlar el trabajo

El proyecto establece que el seguimiento y control se debe llevar a cabo mediante
tablas que indican todos los procesos de cada fase y area (Anexo #4). Estas se
cargarian a los “link” de Intranet, para que los empleados observen lo que hace falta

en cada proceso y sepan que pueden continuar con otro.
Ademas, los informes suministrarian informacién sobre el desempefio del proyecto

en lo referente al alcance, cronograma, recursos, calidad y riesgos; se utilizaria

como aceptacion para otros pasos.
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6.5.2 Control de cambios

Es relevante que el proyecto tenga un control de cambios, el cual consistiria en
recibir todas las solicitudes de cambios de proceso, métricas, recursos, etc. Los

gerentes encargados informarian sobre cada caso y aprobarian o no las solicitudes.

Cada solicitud debe estar fundamentada con hechos y acontecimientos que indiquen

gue se puede evitar un problema en el futuro.

6.5.3 Verificaciéon del alcance

Esta parte consistira en formalizar la aceptacion y finalizacion de cada etapa, la cual
debera ser firmada por cada gerente involucrado. La verificacion se efectuara por
cada pais y fase. Una vez aprobada la etapa, se continuaria con la préxima,
incluyendo todos los procesos referentes (Anexo #6).

6.5.4 Controlar el cronograma

Es importante para cada gestor del proyecto, tener las fechas claras de cuando debe
finalizar cada proceso y etapa del proyecto. En caso de que no se cumpla con las
fechas establecidas, los empleados deberan informar a su gerente y este al de
Calidad, para que se comprendan los factores que influyen en el retraso y se

apruebe otra fecha.

6.5.5 Controlar la calidad y el desempefio

En esta fase, los gerentes de Calidad deberan aplicar las pruebas respectivas e
informar los resultados, de manera que los encargados puedan saber qué areas hay

gue reforzar.
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Para controlar el desempefio, el proyecto debe tener un tiempo de recopilacién y
distribucion de datos sobre este, incluidos informes de estado, mediciones del
avance y proyecciones. Estas medidas contribuyen al orden del plan y a disminuir el

riesgo.

6.5.6 Control y seguimiento de riesgos

Para la empresa Hewlett Packard es muy relevante la disminucion de riesgos en sus
proyectos. Por lo tanto, es fundamental que el proyecto tenga como prioridad
controlar los riesgos e informar a los empleados la importancia de comunicar
cualquier problema. Asi, se podrian tomar las acciones para no enfrentar riesgos

mayores.

Este control se debe manejar semanalmente en las reuniones de gerentes, en las
cuales se presentara todo lo que suceda (Anexo #7). Asi, los altos mandos pueden
verificar si los alcances estan en camino, lo cual da luz verde a la disminucién de

problemas.
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6.6 Cierre

Este proceso consistiria en la verificacion total de todas las fases, documentos,
reuniones y reportes de gerentes. Los reportes indicarian que toda la informacion
fue recibida por los recursos de Costa Rica, que las pruebas fueron aprobadas
exitosamente y que el control de los proyectos ha sido regulado con normalidad. Por
lo tanto, el trabajo de proyectos de Costa Rica seria totalmente “transicionado” al

pais, con el fin de que los empleados locales lo continden con normalidad.

Para que el proceso de cierre esté completo, es necesario que cada gerente y
directivo involucrado apruebe y firme el acta, o documentos que especifican que
todas las métricas fueron alcanzadas, y que el trabajo solo seria monitoreado por los

siguientes meses. Esta acta puede ser aprobada por correo electronico.

Ejemplo propuesto:

Tabla 6.5

Tabla de cierre para proyecto y etapas

Modelo de Transferencia
Gerentede Fase Fecha  Gerentede pais Aprobacion  Condiciones
Modelo
Aliredo Chavarria  Iniciacidn Dependedepais ~ Aprobabado
Aliredo Chavarri y Aprobabado
Ploneacién
AfiredoChavaria .. ., Aprobabado
Ejecucién
Aliredo Chavarria Aprobabado

Seguimientoy control

Fuente propia
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Anexo #1

Se hizo on line por la herramienta Google Docs.

Cuestionario No.

Este un cuestionario de la carrera de Maestria de Gerencia de Proyectos de la Universidad Estatal a
Distancia (UNED. Agradecemos la informacion, las respuestas que usted nos indique son totalmente
confidenciales.

1. Nombre (Opcional)

2. Departamento:

()TS ()SW ()GBS ( )Sales ( )PM

3. ¢Pais donde trabaja?

() Costa Rica () Venezuela () Colombia () Perd () Argentina () Chile () México

4. ¢Trabaja con proyectos de Latinoamérica?

Si() No()

5. ¢Esta de acuerdo con que los proyectos de Costa Rica se trabajen localmente en el pais?

( ) Muy de acuerdo ( ) De acuerdo ( ) Ni Acuerdo ni Desacuerdo ( ) Desacuerdo () Muy
Desacuerdo

6. éCree usted que los proyectos de Latinoamérica deberian ser manejados por los centros de
negocios de Costa Rica?

SI{)NO( )

7. ¢Qué tipo de proyectos prefiere que trabaje el centro de negocios de Costa Rica?

() Menos de 50K ( ) Menos de 100K ( ) Menos de 500K ( ) Todos ( ) Ninguno

8. ¢Estd de acuerdo sobre administrar los proyectos de Costa Rica desde un pais de Suramérica?

( ) Muy de acuerdo ( ) De acuerdo ( ) Ni Acuerdo ni Desacuerdo ( ) Desacuerdo () Muy
Desacuerdo
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9. ¢{Qué opina usted que los proyectos de Costa Rica sean administrados actualmente desde
Venezuela?

10. ¢Esta de acuerdo con el siguiente enunciado: “Los factores culturales de Latinoamérica afectan la
transferencia de proyectos a los centros de Costa Rica”?

( ) Muy de acuerdo ( ) De acuerdo ( ) Ni Acuerdo ni Desacuerdo ( ) Desacuerdo () Muy
Desacuerdo

11. ¢Cual de los siguientes factores cree usted afecta la transferencia de proyectos hacia Costa Rica?
Puede elegir opciones repetidas

( ) Diferencia de idiomas

() Horario local

() Diferencias de cultura organizacional
() Falta de tiempo

() Falta de comunicacion

() Falta de Capacitacion

() Falta de informacion sobre los sistemas
() Politicas internas de cada pais

() Otro, Indique:

12. ¢Cuadl cree usted la razén por la que se ha dado la transferencia de proyectos a Costa Rica en los
ultimos afos?

() Reduccidn de costos

() Facilidad de Horarios

() Capacidad profesional

() Centralizacion de procesos
() Experiencia laboral

() Otro, Indique:

13. éCon que frecuencia ha tenido dificultades con la administracién de proyectos dada en Costa
Rica?

() Mucho () A veces () Poco () Muy poco

14. ¢ Aceptaria usted que el centro de negocios de Costa Rica implemente la herramienta COMPASS
para administrar proyectos locales?

()Si ( ) No/ éPor qué?
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15. ¢Qué tan benéfico ve usted que los proyectos de Latinoamérica se administren exclusivamente
en su pais respectivo? Ejemplo: proyectos de Chile solo se administran en Chile

( ) Muy benéfico ( ) Benéfico ( ) Nibenéfico ni perjudicial () Perjudicial ( ) Muy perjudicial

16. ¢Cual es su opinién general sobre los procesos que se llevan a cabo en la transferencia proyectos
a Costa Rica?

100



Anexo #2

Entrevista, se realiz0 personalmente, pero codificada con Google
Docs

Entrevista No.

Esta es una entrevista de la carrera de Maestria de Gerencia de Proyectos de la Universidad Estatal a
Distancia (UNED. Agradecemos la informacion, las respuestas que usted nos indique son totalmente
confidenciales.

1. Nombre (Opcional)

2. Departamento:

()TS ()SW ()GBS ()Sales ()PM

3. ¢ Pais donde trabaja?
() Costa Rica () Venezuela () Colombia () Peru () Argentina () Chile () México

4. Diganos ¢Porque cree usted, que los proyectos de Costa Rica estan siendo migrados al pais de
origen y no como se administran actualmente?

5. Mencione ¢cuales son algunos factores por la cual Costa Rica se ha convertido en el centro de
transferencia de proyectos de Latinoamérica?

6. En el tema de transferencia de proyectos. ¢Qué ventajas cree usted tiene Costa Rica con respecto
a los demas paises de Latinoamérica?

7. Dado el caso que la alta gerencia decidiera detener la transferencia de proyectos de Costa Rica,
¢En cual pais de Latinoamérica preferiria que se administraran y por qué?

8. Con respecto a la tecnologia. ¢Cree usted que Costa Rica cuenta con la tecnologia suficiente para
administrar sus proyectos localmente? {Por qué?

9. ¢Cuales pasos o procesos cree usted se deben seguir para hacer una transferencia de proyectos
hacia Costa Rica?

10. ¢Qué recomendaciones puede dar a la alta gerencia para tener la correcta administracién de
proyectos de Latinoamérica?
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Anexo # 3

Resultados del cuestionario: respuestas con mas relevancia para el

analisis

Costa Rica
Colombia
Argentina
México
Brasil
Chile

Peru
Venezuela

Pasar proyectos de CR al pais

Muy de acuerdo

De acuerdo

Desacuerdo

Ni Acuerdo ni Desacuerdo

Transicionar de LA hacia CR
No
Si

Tipo de proyecto

Menos de 50K
Menos de 100K
Menos de 500K
Todos

Ninguno

Administrar desde Suramérica

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni acuerdo ni desacuerdo
Desacuerdo

Muy Desacuerdo

Factores culturales

Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni acuerdo no desacuerdo
Desacuerdo

Muy Desacuerdo

41%
8%
10%
3%
3%
12%
13%

8%

70%
18%

5%
10%

47%
53%

30%
28%
18%
21%

3%

21%

5%
16%
31%
26%

18%
39%
10%
21%
13%
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Factores Generales

Diferencia de idiomas

Horario Local

Diferencias de cultura organizacional
Falta de tiempo

Falta de Capacitacion en los procesos
Falta de comunicacion

Falta de informacion sobre los sistemas

Razoén para transferir a Costa Rica

Reduccién de costos
Centralizacion de procesos
Capacidad profesional
Experiencia Laboral
Facilidad de horarios

Dificultad con proyectos en Costa Rica

Mucho

A veces
Poco
Muy poco
Nunca

Entrevista

Falta un manual de procesos
Falta un sistema de comunicacion
Falta capacitacion de personal

Tener una buena planeacién

Disefiar un entrenamiento

Definir un rango de tiempo

Definir un rango de responsabilidades
Disefiar “process maps y Flow” chart de cada
proceso

Definir las métricas

Crear un equipo de process

5%

6%
15%
12%
21%
22%
21%

35%
28%
19%
10%

8%

16%
34%
31%
18%

2%

40%
35%
25%

26%
20%
17%
14%

14%

5%
4%
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Ejemplo Tabla de control simple
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Anexo #5

Ejemplo de base datos en Intranet de transiciones recientes

3PAR Services Integration
ﬁ 3PAR Services Integration

“ AM3 Confract Migration ~ AP] Contracts Migration ~ EMEA Contracts Migration

3PAR Services Integration » 3PAR Contract Migration Tracker

3PAR Contract Migration Tracker

"irIEW ﬂ“ SItE COﬂtErIt Mew +*  Actions *

Documents

v Shared Documents

PAR WP Contract 33001 1103329 1001150 Direct
1 Portfolio Migration - June
v Gap Analysis Meeting P:cfrﬁz
Documentation
PAR WP Contract 32001 1101334 1001635 Profile 3

v Project Documentation Migiton - lune

1 FAQs Data (102
records
v Mapping Data and )
Templates AR WP Contract 33001 1102746 1001635 Profile 3
Migration - ]
v Mgmt Presentations Dlag; {fgz e
v Channels Strateqy (Global) records)
» Migration Processes & AR WP Confract 3!30]2011 110374 001142 Direct
Templates Migration - June
- Data (102
I v AR Information Wiki I recorc)

Fuente propia
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Anexo #6

Ejemplo de tabla de aprobacion de etapas

Fase de cierre

Transferencia de proyectos

Gerente de Transicion

Pais

Fecha

Gerentes

Aprobacion

Comentarios

Blireda Chavaria

Fuente propia

Calombia

Aprabacian

Aprobacion

Aprobacion

Aprobacion

Aprabacian

Aprabacian

Aprabacian
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Anexo #7

Ejemplo simple de tabla de control de riesgos

Afredo Chavama TeamPH Practice Wanager Name: ~—— Robert Oore
Proemas~ f Fecha @ Shs
| | | Fouo ce spar
noresar proyecios asistemalocal {No hay soporte de sisema en Costa Ric sep-1f
ﬂilgl‘lﬁ
Dncumentcon guardada y amacnads |Alguna documentacin esa ncomplt ge0-11{Foton  documentos
Conclur entrenamento aleguio & Hequopeo
3 DETSON3R N0 PASaTOn ag pruebas il
Vi o0
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