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Resumen

El presente trabajo tiene por objetivo el disefio e implementacion de una metodologia
para la gestion de proyectos de una empresa de asesoramiento empresarial, que brinda servicios
profesionales vinculados a sistemas de gestion de la calidad y asuntos regulatorios.

Para ello, en primer lugar, se analiza el marco teorico en el que se enfoca el desarrollo
del presente trabajo, el cual incluye bibliografia vinculada a la Gestién de Proyectos, las
diferentes Metodologias y Organizaciones Agiles, y la Gestion de los Servicios basados en
Conocimiento.

Luego, la metodologia de desarrollo del presente trabajo consta de una primera etapa,
en la que se identifica la situacion de la empresa, es decir, los servicios que ofrece, los proyectos
que desarrolla, sus caracteristicas (modalidad, duracion estimada, recursos asignados, etc.), y
la metodologia de trabajo para la planificacién, desarrollo, seguimiento y actualizacion del
estado de los proyectos. En funcién de este anélisis, se disefia una metodologia estandarizada
para la gestion de proyectos, en base a los principios agiles. Dicha metodologia se comienza a
implementar y se definen métricas e indicadores de desarrollo de los proyectos, que permiten
obtener resultados preliminares, sacar conclusiones iniciales y plantear propuestas de mejora.

Palabras claves: Proyectos, Agile, Servicios, Consultoria, Gestion.
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Introduccion
Este proyecto se enfoca en la aplicacion de metodologias de Gestion de Proyectos en

una empresa de consultoria de servicios profesionales, Ilamada Axxion Consultoria Aplicada.

La empresa

Axxion Consultoria Aplicada nace en el afio 2009 en la Ciudad de Cordoba
(Argentina), a partir de la iniciativa de implementar Sistemas de Gestion de la Calidad para la
industria y servicios, incorporando luego asuntos regulatorios relativos a productos sanitarios
y alimenticios.

Actualmente, la oferta de servicios de la empresa incluye:

1. Asesoramiento para el disefio, implementacion y auditorias de Sistemas de Gestion de
la Calidad (SGC), de acuerdo a diferentes normativas (1ISO 9001, ISO 13485, ISO
22000, etc.).

2. Asesoramiento en asuntos regulatorios para productos médicos, habilitacion de
establecimientos y homologacion de productos, a nivel local (ANMAT, Ministerios de
Salud) e internacional (Comunidad Europea, FDA).

3. Asesoramiento y reingenieria de producto para superar ensayos de certificacion, segun
estandares internacionales de seguridad y eficacia, y para su posterior autorizacion por
los organismos regulatorios.

4. Asesoramiento para disefio, implementacion y auditorias de Sistemas de Gestion de
Inocuidad de los Alimentos.

5. Estandarizacion de procesos, reingenieria y optimizacion de costos.

6. Capacitaciones informativas y formacién de auditores.

Ing. Biom. Maria Laura Vega 11
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Axxion Consultoria Aplicada cuenta con una oficina en la Ciudad de Cordoba, donde
se retne el equipo en sus “horas de oficina”, mientras que la entrega del servicio a los clientes
generalmente se realiza visitando las instalaciones de la empresa.

Por otro lado, respecto a los recursos humanos, Axxion Consultoria Aplicada esta
constituida por un equipo multidisciplinario de siete profesionales, con diferentes

conocimientos y niveles de seniority.

Contexto

El contexto en el que se desarrolla este proyecto esta caracterizado principalmente por
dos aspectos distintivos: la emergencia sanitaria ocasionada por la enfermedad COVID-19y
por la necesidad de adaptar la actividad laboral a un entorno de virtualidad y teletrabajo.

Emergencia sanitaria por COVID-19

Con la aparicion de la enfermedad COVID-19* a finales del afio 2019 y su expansion a
nivel global durante el primer trimestre de 2020, se ha producido una crisis sanitaria
internacional, caracterizada por un aumento repentino e inesperado de individuos con la
enfermedad, ocasionando un déficit prestacional de los sistemas de salud y sus recursos
(instalaciones, personal, insumos médicos, entre otros).

En este contexto, aparecen nuevos beneficios y oportunidades en el rubro de la salud,
entre las cuales se incluyen:

e Aumento de lademanda de productos sanitarios vinculados a la prevencion, diagnostico
y tratamiento de la COVID-109.

e Escasez de oferta de productos médicos importados (principalmente “Made in China”).

1 COVID-19 es una enfermedad infecciosa causada por el virus SARS-CoV-2. Se detect6 por
primera vez en Wuhan (China) en diciembre de 2019. Habiéndose esparcido por varios paises a nivel
mundial, el 11 de marzo de 2020 la Organizacion Mundial de la Salud (OMS) la declar6 pandemia.

Ing. Biom. Maria Laura Vega 12
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e Reasignacion de las partidas presupuestarias del Estado, para el abastecimiento de los
sistemas de salud.

e Permisos y beneficios especiales para los rubros y actividades esenciales (rubro
alimenticio, equipamiento médico, medicamentos, productos de higiene, y su cadena
productiva).

e Programas de financiacion para proyectos vinculados al desarrollo y produccion de
insumos criticos sanitarios.

e Beneficios impositivos para la importacion de insumos médicos.

e Flexibilizacion en las exigencias regulatorias, agilizacion de tramites, suspension de
requisitos formales (legalizaciones, apostillas), priorizacion de productos criticos.

En consecuencia, se ha generado un aumento en la cantidad de empresas interesadas en
disefiar, producir, importar y/o distribuir insumos criticos que contribuyan a afrontar la
emergencia sanitaria. Conjuntamente, también se ha incrementado la demanda de todos
servicios vinculados a este rubro, principalmente aquellos relacionados con los asuntos
regulatorios. Este aspecto se vuelve sumamente relevante y necesario ya que, tanto para
produccién y distribucion a nivel local como para la adquisicion de insumos médicos
extranjeros, se requieren cumplir elevados estandares de calidad, ya sea para la habilitacion de
los establecimientos como para las certificaciones de los productos, garantizando la seguridad

y eficacia de los dispositivos médicos comercializados.
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Teletrabajo y virtualidad

Ante la actual crisis de salud y las exigencias gubernamentales de prevencion de
contagios y aislamiento social?>, muchas empresas han recurrido a la modalidad de trabajo
virtual (teletrabajo) para continuar con sus actividades.

Hay que tener en cuenta que, en las empresas industriales, existe una distincion entre
los trabajadores del conocimiento que pueden realizar tareas a distancia y los empleados de la
cadena productiva, cuyas principales tareas Unicamente pueden realizarse de manera
presencial. Por otro lado, en las empresas de servicios existe una mayor diversidad de tareas
que son susceptibles de realizarse a distancia, por lo que resulta mas facil que puedan continuar
su actividad bajo esta modalidad remota.

Asimismo, independientemente del contexto, en palabras del Ministerio de Produccion
y Trabajo de la Nacion (2019), el teletrabajo aporta numerosas ventajas al trabajador y a la
organizacion, entre las cuales se encuentran las siguientes:

o Optimiza el tiempo de trabajo. Incrementa la productividad.

o Reduce el espacio de trabajo en instalaciones de la empresa.

o Aumenta la motivacién mediante la formacion profesional. Retiene talentos.

o Acompafia la revolucion 4.0.

« Ahorra tiempos y costos al evitar el desplazamiento entre el domicilio y el lugar de
trabajo.

o Reduce la congestion de trafico y las emisiones de carbono al medioambiente.

o Concilia la vida familiar, social y laboral. Disminuye la tasa de ausentismo laboral.

2 El aislamiento social, preventivo y obligatorio es una medida excepcional del Gobierno
Argentino adoptada el 20 de marzo de 2020, con la finalidad de proteger la salud pablica y evitar la
propagacion de COVID-19. Entre las medidas tomadas, se exige a los habitantes permanecer en sus
domicilios, abstenerse de concurrir a lugares de trabajo y circular por espacios publicos, permitiendo
Unicamente desplazamientos minimos e indispensables para aprovisionamiento de articulos de limpieza,
medicamentos y alimentos.

Ing. Biom. Maria Laura Vega 14
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No obstante, convertir el trabajo presencial de una organizacion en uno virtual conlleva
nuevos desafios, que pueden influir en la calidad de los resultados si no son gestionados

adecuadamente.

Definicion de la oportunidad y problematica

A partir de la emergencia sanitaria ocasionada por la enfermedad COVID-19, se detecta
una gran oportunidad de crecimiento para Axxion Consultoria Aplicada, gracias al
considerable incremento en la demanda de los servicios de asesoria en asuntos regulatorios
para productos médicos.

Simultdneamente, debido a las medidas de aislamiento y distanciamiento social, surge
como problematica la necesidad de adaptar el esquema de trabajo a un entorno de virtualidad,
siendo necesario implementar una nueva modalidad para el desarrollo de proyectos, la
organizacion del equipo de trabajo y la asignacion de los recursos en la empresa.

Con el objetivo de organizar de manera eficiente al equipo de trabajo y el desarrollo de
los proyectos, aprovechar las nuevas y variadas herramientas informaticas de trabajo
colaborativo, y teniendo en cuenta las ventajas de poder gestionar proyectos y brindar servicios
de manera remota a futuro (considerando como posibilidad la internacionalizacion de

servicios), se decide llevar a cabo este proyecto.

Ing. Biom. Maria Laura Vega 15
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Objetivos
Objetivo general
Definir e implementar una metodologia para la Gestion de los Proyectos de
consultoria, que permita realizar la planificaciéon, la asignacion de recursos y el seguimiento de
las tareas, de forma remota, con el fin de optimizar los tiempos y aportar mayor valor al servicio
hacia el cliente.
Objetivos especificos
« Analizar diferentes metodologias de gestion de proyectos.
« Disefiar e implementar un proceso de gestion de proyectos.
o Generar métricas e indicadores de desarrollo de proyectos.

« Evaluar los resultados obtenidos y sugerir propuestas de mejora.

Ejes tematicos

Los ejes tematicos que se abordan en el presente trabajo son los siguientes:

Gestion de
Servicios basados
en Conocimiento

Gestion de Metodologias Métricas e

Proyectos Agiles Indicadores

lustracion 1- Ejes tematicos

Ing. Biom. Maria Laura Vega 16
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Fundamentacion Tedrica

La revision de la literatura que se presenta a continuacion abarca dos conceptos
fundamentales: la prestacion de servicios basados en actividades intensivas en conocimiento y
la gestion de proyectos, los cuales conforman el objeto central de estudio y analisis en este
trabajo.

Economia basada en el conocimiento

De acuerdo con la Organizacion para la Cooperacién y Desarrollo Econémico (OECD,
1996), una economia basada en el conocimiento es la que se desarrolla a partir de la produccion,
uso y distribucion del conocimiento y la informacion.

Estas economias dependen principalmente del trabajo y de la productividad que puedan
alcanzar sus “trabajadores del conocimiento”, aquellas personas con altos grados de
experiencia, especializacién y/o educacién, cuya materia prima principal de trabajo es el
conocimiento. A continuacién, se resumen las principales caracteristicas de los trabajadores
del conocimiento (Alvarado Salazar, 2014):

e Los trabajadores del conocimiento son efectivos si el entorno de la organizacion es
adecuado para el proceso de creacién, desarrollo y trabajo del conocimiento.

e Son los trabajadores que utilizan mas su cerebro y menos sus musculos.

e Ellos mismos son la herramienta principal del trabajo.

e El conocimiento es su activo principal.

e Solo comparten el conocimiento cuando existe un ambiente de confianza y seguridad,
que les permite aprender y crear de manera mas efectiva.

e Logran que el conocimiento sea productivo y rentable para la compafiia.

Para que las empresas hagan uso adecuado del conocimiento y logren que sus
trabajadores tengan la capacidad y habilidad de compartir dicho conocimiento, se debe realizar

una eficiente gestion del conocimiento (Alvarado Salazar, 2014).
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Organizaciones intensivas en conocimiento

Las tendencias de la nueva economia basada en el conocimiento y la globalizacion han
generado que las estructuras de las organizaciones se transformen y se enfoquen en sistemas
de gestion del conocimiento, permitiendoles crearlo, mejorarlo y renovarlo constantemente.

Dentro de las organizaciones intensivas en conocimiento, los trabajadores desarrollan,
comparten, aplican y evalGan el conocimiento, con el propdsito de alcanzar los objetivos
organizacionales y la satisfaccion de los clientes. En este tipo de organizaciones, sus ingresos
dependen de la habilidad de generar continuamente conocimiento y aplicarlo correctamente
para alcanzar el éxito (Alvarado Salazar, 2014).

Las caracteristicas de las organizaciones intensivas en conocimiento son:

1. El enfoque en la innovacion continua, permitiéndoles adaptarse rapidamente a los
continuos cambios.

2. Los trabajadores del conocimiento como elemento central de la organizacion. La
produccién de conocimiento se logra a partir del aprendizaje, de compartirlo,
transmitirlo y aplicarlo.

3. Desarrollo de actividades y servicios de intensivos en conocimiento, generalmente
intangibles.

Servicios de negocio intensivos en conocimiento

El término servicios de negocios intensivos en conocimiento (KIBS, por sus siglas en
inglés) fue acufiado por primera vez en 1995, analizando la interseccion entre el tercer y cuarto
sector de la economia referentes a servicios y al conocimiento, respectivamente. Dicho
concepto se refiere a aquellos servicios cuya base fundamental es el conocimiento, resaltando
que no se enfocan en la transferencia del conocimiento inicamente, sino que también participan
en la creacion, acumulacion, difusion, explotacién y mejora del conocimiento (Alvarado

Salazar, 2014).
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Estos servicios generalmente son brindados por pequefias y medianas empresas, cuyos

productos y/o servicios ofrecidos tienen un alto grado de personalizacion; la clave fundamental

de su éxito es la comunicacion frecuente con los clientes, logrando una mayor efectividad y

eficiencia en los procesos. Son compafiias que estan relacionadas con la consultoria y servicios

externos, responsables de resolver problemas especificos de los clientes, los cuales son dificiles

de estandarizar (Alvarado Salazar, 2014). En la llustracion 2 pueden observarse los roles de las

actividades y servicios intensivos en conocimiento dentro de una organizacion.

[Actmdaoas dentro de la Orgamzacidn]

Actividades de la
Cadena de Valor "Porter”

se clasifican en

P N
/ b
e N\
' |
estan
estan
Logistica
Operaciones RRHH
Marketing Infraestructura
Ventas Desarrollo Tecnologico
\

Genericas

ayudan

A conseguir
los objetivos
de las empresas

pueden ser

TN

Actividades
Intensivas en

Actividades
tradicionales Conocimiento

(KISA)

usan o producen

Servicios
Intensivos en

Conocimiento
(KIS)

( Externalizar

I
tipos

\
Centros de
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llustracion 2- Actividades dentro de la organizacion (Alvarado Salazar, 2014).
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Los administradores de las empresas de servicios de negocios intensivos en
conocimiento deben proporcionar una cultura organizacional favorable para la innovacion,
permitiéndoles adaptarse a los cambios de forma rapida y eficaz (Alvarado Salazar, 2014).

Indicadores de la productividad del conocimiento

Si bien existen varios métodos que han sido disefiados para medir la productividad del
conocimiento, éstos generalmente evalian sélo una parte del rendimiento de los trabajadores;
ya que, al tratarse de un activo intangible, es muy dificil de contabilizar.

Las métricas e indicadores mas utilizados por las organizaciones del conocimiento
pueden agruparse en siete categorias principales: Calidad del trabajo, Horarios, Costos,
Absentismo, Sobre tiempo, Tiempo perdido y Reduccion de costos. No obstante, estos
indicadores no son muy Utiles y aplicables en las organizaciones.

Segun la investigacion realizada por Alvarado Salazar (2014), una forma practica de
medir la productividad de los empleados del conocimiento es el beneficio por empleado (PPE
“profit per employee”), que es el resultado de la division de los beneficios totales de la
compariia sobre el nimero de empleados. Esta métrica permite obtener un buen indicador de
las ganancias de los intangibles y no depende del tamafio de la organizacion, permitiendo su
comparacion con otras empresas.

Finalmente, lograr una buena medicion de la productividad del conocimiento implica
los siguientes beneficios para las organizaciones (Alvarado Salazar, 2014):

e Permite un control del rendimiento de los trabajadores del conocimiento, a nivel
individual, de equipo o de toda la organizacion, permitiendo identificar patrones
inusuales y corregirlos.

e Permite la planificacion en funcion de la capacidad de trabajo de los trabajadores del

conocimiento.
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e Permite mejorar la seleccion de personal, en funcion de necesidades y habilidades
especificas.

e Permite analizar cambios de los sistemas actuales y explorar los resultados después de
su implementacion.

e Permite establecer puntos de referencia para comparar el rendimiento entre los
individuos, equipos, divisiones, compafiias.

e Permite establecer un método consistente de evaluacion y reducir la subjetividad de las

mismas.

Gestion de proyectos

“Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado Unico” (Project Management Institute, Inc., 2017).

La naturaleza temporal de los proyectos implica que un proyecto tiene un principio y
un final definidos. El final del proyecto se alcanza cuando se cumplen una o mas de las
siguientes situaciones:

e Los objetivos del proyecto se han logrado;

e Los objetivos no se cumpliran o no pueden cumplirse;

e El financiamiento del proyecto se ha agotado o ya no esta disponible;
e Lanecesidad del proyecto ya no existe;

e Los recursos humanos o fisicos ya no estan disponibles; o

o El proyecto se da por terminado por conveniencia o causa legal.

Generalmente, los proyectos se inician en cuatro contextos fundamentales,
representados en la llustracion 3. Estos factores deben vincularse a los objetivos estratégicos

de la organizacion y al valor del negocio de cada proyecto.
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Cumplir requisitos

regulatorios,
legales o soclales

Satisfacer las
solicitudes o

necesidades de
los interesados

Proyecto

Crear, mejorar o
reparar productos,
procesos o

servicios

Implementar o
cambiar las

estrateglas de
negocio o
tecnoligicas

llustracién 3- Contexto de iniciacién de proyectos (Project Management Institute, Inc., 2017)

“La direccion de proyectos consiste en la aplicacién de conocimientos, habilidades,

herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo,

de manera eficaz y eficiente” (Project Management Institute, Inc., 2017). En la Tabla 1 se

observan las diferencias entre una direccién de proyectos eficaz y una direccién deficiente.

Tabla 1- Diferencias entre una direccién de proyectos eficaz y una direccién de proyectos deficiente.

Direccion de proyectos eficaz

Direccion de proyectos deficiente

Cumplimiento de los objetivos del negocio.
Satisfaccion de las expectativas de los
interesados.

Mayor predictibilidad.

Aumento de las posibilidades de éxito.
Entrega en el momento adecuado.
Resolucion de problemas e incidentes.
Respuesta a riesgos de manera oportuna.
Optimizacion del uso de los recursos.
Identificacidn, recuperacion o conclusion de
proyectos fallidos.

Gestiodn de las restricciones (alcance, calidad,
cronograma, costos, recursos, etc.).

Gestion de cambios.

Incumplimiento de plazos.

Sobrecostos.

Calidad deficiente.

Retrabajo.

Expansion no controlada del proyecto.
Pérdida de reputacién para la organizacion.
Interesados insatisfechos.
Incumplimiento de los
proyecto.

objetivos  del
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El director del proyecto lidera el equipo del proyecto para cumplir los objetivos del
proyecto y las expectativas de los interesados. El director del proyecto trabaja para equilibrar
las restricciones contrapuestas que afectan al proyecto con los recursos disponibles.

El director del proyecto también asume roles de comunicacion entre el patrocinador del
proyecto, los miembros del equipo y otros interesados. Esto incluye proporcionar orientacion
y presentar la vision de éxito para el proyecto.

El director del proyecto usa habilidades blandas (p.ej., habilidades interpersonales y la
capacidad para liderar personas) a fin de equilibrar las metas conflictivas y contrapuestas de

los interesados del proyecto y asi lograr el consenso.

Ciclo de vida del proyecto

“Una fase del proyecto es un conjunto de actividades del proyecto, relacionadas de
manera ldgica, que culmina con la finalizacidn de uno o mas entregables” (Project Management
Institute, Inc., 2017). Las fases pueden describirse mediante diversos atributos, por ejemplo:
nombre, nimero, duracion, requisitos de recursos (humanos y materiales), datos de entrada
(requisitos para iniciar esta fase) y datos de salida (entregables completados y/o aprobados).

“El ciclo de vida de un proyecto comprende a la serie de fases que atraviesa un
proyecto desde su inicio hasta su conclusion” (Project Management Institute, Inc., 2017). Los
ciclos de vida de los proyectos pueden ser gestionados segun diversas metodologias que ayudan
a los equipos a organizarse y a compartir el estado de las tareas que se estan ejecutando,
potenciando la comunicacion para optimizar el desarrollo y evitar errores. Si bien existen varios
tipos de metodologias, se pueden dividir en dos grandes corrientes: las metodologias

predictivas (o en Cascada) y las metodologias adaptativas (0 Agile).
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La lustracion 4 muestra las diversas formas en que se gestionan los requisitos, planes,
el riesgo, el costo y la participacion de los interesados, segun el tipo de ciclo de vida que se

emplee para la gestion del proyecto.

Predictivos

Los requisitos son definidos por adelantado
antes de que comience el desarrollo

Iterativos

Los requisitos pueden ser elaborados a
intervalos periodicos durante la entrega

Incrementales

Agiles

Los requisitos se elaboran con
frecuencia durante la entrega

Entregar planes para el eventual
entregable. Posteriormente, entregar
solo un tnico producto final al final de
la linea de tiempo del proyecto

La entrega puede ser dividida en
subconjuntos del producto global

La entrega ocurre frecuentemente
con subconjuntos del producto global
valorados por el cliente

El cambio es restringido tanto como
sea posible

El cambio es incorporado a intervalos
periddicos

El cambio es incorporado en tiempo
real durante la entrega

Los interesados clave son involucrados
en hitos especificos

Los interesados clave son
involucrados periodicamente

Los interesados clave son
involucrados continuamente

El riesgo y los costos son controlados
mediante una planificacion detallada
de las consideraciones que

El riesgo y los costos son controlados
mediante la elaboracion progresiva
de los planes con nueva informacion

El riesgo y los costos son controlados
a medida que surgen los requisitos y
limitaciones

mayormente se conocen

lustracion 4- Diferencias entre los diferentes ciclos de vida de los proyectos (Project Management
Institute, Inc., 2017).

Metodologias en Cascada

La metodologia en Cascada (o Waterfall) es un proceso de desarrollo secuencial de
proyectos, que concibe el trabajo en un conjunto de etapas que deben ejecutarse una tras otra.
Por ejemplo, no se puede comenzar con la etapa de disefio hasta que se hayan definido
completamente los requisitos del producto o servicio.

Por lo general, la finalizacién de cada una de las fases tiene como resultado la
generacion de un documento firmado y aprobado.

Este modelo es recomendable si es poco probable que los requerimientos vayan a

cambiar durante el desarrollo del proyecto.
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Requisitos

Disefio

Implementacion

Verificacion

Liberacion

llustracion 5- Modelo en Cascada

Metodologias Agiles

El modelo Agile se trata de una metodologia de gestion de proyectos que adapta el
trabajo en funcion de las necesidades y expectativas del cliente, logrando flexibilidad e
inmediatez a la hora de implementar cambios en el proyecto. Este modelo garantiza el
involucramiento del cliente a lo largo de todo el proceso de desarrollo, la participacion
proactiva de los responsables del desarrollo del proyecto y la flexibilidad para adaptarse a los
potenciales cambios que pudieran surgir.

Agile permite incrementar la satisfaccion del cliente, ahorrar tiempos, resolver errores
rapidamente, potenciar la eficiencia de los equipos y motivar al personal implicado en el
proyecto, traduciéndose en un producto o servicio de alta calidad.

El Manifiesto Agile

Las metodologias agiles surgieron a partir de los valores y principios descriptos en el
Manifiesto Agil, desarrollado en febrero de 2001 por 17 criticos de los modelos de desarrollo
de software tradicionales basados en procesos, que ralentizan el trabajo y se dilatan en el tiempo.

Para encontrar una alternativa a esta metodologia, que dependia en gran medida de una
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planificacion exhaustiva previa al desarrollo, idearon los cuatro valores que se exponen en la

llustracion 6.

Metodologias Agiles Metodologias tradicionales

Individuos e interacciones por encima de Procesos y herramientas

Producto/Servicio funcionando por encima de Documentacion exhaustiva

Colaboracién con el cliente por encima de Negociacién contractual

Respuesta ante el cambio por encima de Seguimiento del plan

llustracion 6- Valores del Manifiesto Agile

Ademés de estos cuatro valores, el Manifiesto Agil contempla otros doce principios que

definen las ventajas de las metodologias agiles frente a las tradicionales (llustracion 7):

1. Priorizacion de la
satisfaccion del cliente,
mediante la entrega
temprana y continua de
productos/servicios con
valor.

5. Individuos
motivados, confiandoles
la ejecucion del trabajo.

9. Atencidn continua al
disefio y a la calidad
técnica.

2. Aceptacion de los
cambios incluso al final
del desarrollo, para
proporcionar ventajas
competitivas al cliente.

6. Dialogo cara a cara
para la comunicacién en
el equipo de desarrollo.

10. Simplicidad en los
procesos.

Ing. Biom. Maria Laura Vega

3. Entrega frecuente de
producto/servicio
funcional, entre dos
semanas y dos meses,
con preferencia al
periodo mas corto
posible.

7. El producto/servicio
funcional marca el
progreso del proyecto.

11. Equipos auto-
organizados.

lustracion 7- Los doce principios del Manifiesto Agile.

4. Trabajo diario
conjunto entre los
responsables del
negocio y los
desarrolladores.

8. Ritmo de trabajo
constante y desarrollo
sostenido.

12. El equipo evalua
regularmente como ser
mas efectivo y, en
funcioén a esto,
perfeccionar su
comportamiento.
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Metodologia Scrum

Scrum es un modelo de desarrollo agil desarrollado por Ikujiro Nonaka e Hirotaka
Takeuchi a principios de los 80, caracterizado por:

e Adoptar una estrategia de desarrollo incremental, en lugar de la planificacion y
ejecucion completa del producto o servicio.

e Basar la calidad del resultado més en el conocimiento tacito de las personas en equipos
autoorganizados, que en la calidad de los procesos y tecnologia empleados.

e Solapamiento de las diferentes fases del desarrollo, en lugar de realizarlas una tras otra
en un ciclo secuencial o de cascada.

En Scrum, se comienza con la vision general del resultado que se desea y, a partir de
alli, se especifican y detallan las funcionalidades a obtener en primer lugar. Cada ciclo de
desarrollo o iteracion (sprint) finaliza con la entrega de una parte del producto o servicio
(incremento). La duracion de cada sprint puede ser de 1 a 6 semanas, aunque se recomienda
que no exceda un mes. El equipo monitorea la evolucion de cada sprint en reuniones diarias,
donde se revisa el trabajo realizado por cada miembro el dia anterior y el previsto para el dia
actual. Estas reuniones diarias duran entre 5 y 15 minutos. (Menzinsky, Ldpez, & Palacio,
2019).

El marco técnico de scrum esta formado por tres componentes principales:

Roles Artefactos Eventos
*Equipo scrum +Pila del producto *Sprint
*Propietario del producto *Pila del sprint *Reunion de )
«Scrum Master «Incremento planificacion del sprint

*Scrum diario
*Revision del sprint
*Retrospectiva del sprint

llustracion 8- Marco técnico de Scrum
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Roles

Propietario del producto (product owner): es la persona responsable de lograr el mayor
valor para los clientes, usuarios y demas implicados (direccion, gerencia, comerciales,
marketing, etc.), y es quien toma las decisiones del cliente. EI propietario del producto decide
en ultima instancia como serd el resultado final y el orden en el que construyen los sucesivos
incrementos.

En desarrollos internos para la propia organizacion, suele asumir este rol el product
manager o el responsable de marketing. En desarrollos para clientes externos, el responsable
del proceso de adquisicion del cliente. (Menzinsky, Lopez, & Palacio, 2019).

Para ejercer el rol de propietario del producto es necesario:

e Conocer el entorno de negocio del cliente, sus objetivos y necesidades.

e Conocer las necesidades concretas del proyecto, para priorizar eficientemente el trabajo.

e Disponer de atribuciones y conocimiento del plan del proyecto, para tomar decisiones
correctamente.

e Recibir y analizar de forma continua informacién del entorno del negocio (evolucién
del mercado, competencia, alternativas) y del proyecto (sugerencias del equipo,

alternativas técnicas, pruebas y evaluacion de cada incremento).

Equipo de desarrollo: es el grupo de trabajo que desarrolla el producto o servicio.
Consiste en un equipo multifuncional, en el que todos los miembros trabajan de forma solidaria
con responsabilidad compartida para conseguir el mayor valor posible para el cliente. El equipo
trabaja de forma autoorganizada, delimitando, asignando y coordinando las tareas. Para esto,
los miembros del equipo:

e Conoceny comprenden la vision del propietario del producto.
e Aportan y colaboran con el propietario del producto en el desarrollo de la pila del

producto.
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e Comparten el objetivo de cada sprint y la responsabilidad del logro.
e Participan en las decisiones, respetan las opiniones y aportes de todos.

e Conocen scrum.

Scrum Master: es el responsable del cumplimiento de las reglas de scrum, asegurando
que se entienden en la organizacion y se trabaja conforme a ellas. Para esto, proporciona:
e Asesoriay formacion al equipo.
e Revision y validacion de la pila del producto.
e Moderacion de las reuniones.
e Resolucion de impedimentos que pueden entorpecer la ejecucion de las tareas.
e Gestion de las dificultades de la dindmica de grupo.
e Configuracion, disefio y mejora continua de las practicas de scrum.
El rol de Scrum Master puede no ser necesario, cuando las responsabilidades estén

institucionalizadas en la organizacién. (Menzinsky, Lopez, & Palacio, 2019).

Artefactos

Pila del producto (product backlog): es el listado de requisitos de usuario que, a partir
de la vision inicial del producto o servicio, crece y evoluciona durante el desarrollo.

Pila del sprint (sprint backlog): es el listado de trabajos que debe realizar el equipo
durante el sprint para generar el incremento previsto. Es confeccionada por el equipo en la
reunion de planificacion de sprint.

Incremento: es el resultado de cada sprint, que tiene como caracteristica el estar

completamente terminado, en condiciones de ser entregado al cliente.
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Eventos

Sprint: es el nombre que recibe cada iteracion de desarrollo.

Reunion de planificacion del sprint: es la reunidn de trabajo que marca el inicio de cada
sprint. En esta reunion se determina el objetivo del sprint y las tareas necesarias para
conseguirlo.

Scrum diario: es una breve reunion diaria del equipo, en la que cada miembro responde
al trabajo realizado el dia anterior, el trabajo que tiene previsto realizar, y necesidades o
impedimentos que pueda tener para efectuar este trabajo.

Revision del sprint: consiste en una reunion de analisis e inspeccion del incremento
generado al finalizar el sprint, y adaptacién de la pila del producto si resultara necesario.

Retrospectiva del sprint: consiste en una reunion de revision de lo sucedido durante el
sprint, donde el equipo analiza aspectos operativos de la forma de trabajo y crea un plan de
mejoras para aplicar en el préximo sprint.

En la llustracion 9, se diagraman los eventos y artefactos de la metodologia scrum.

Sprint 3
Planning

Product
Backlog

Increment

lustracion 9- Metodologia Scrum. Imagen de Scrum.org
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Scrum puede utilizarse en el desarrollo de productos y soluciones para cualquier tipo
de industria y en cualquier tipo de proyecto, sea cual sea su complejidad. La clave es que los
equipos Scrum son interfuncionales, autoorganizados y empoderados, y trabajan de forma

colaborativa dividiendo las partes del proyecto en ciclos de trabajo cortos y concentrados.

Metodologia Kanban

Kanban es un sistema basado en metodologias agiles, basado en el trabajo en equipo y
en el flujo de tareas permanente, de forma de asegurar la organizacion, la productividad y la
eficiencia de los procesos, departamentos o proyectos.

En sus origenes, Kanban se utilizaba para controlar como avanzaba el trabajo en la linea
de produccion de Toyota. Sin embargo, actualmente se pueden aplicar los tableros Kanban en
cualquier sector o &mbito.

Kanban busca potenciar la visualizacion de las tareas de forma rapida y sencilla, para
mejorar la eficiencia de la ejecucion de las tareas. Basa su funcionamiento en tableros o pizarras
en los que se colocan las tareas a realizar, apuntadas en tarjetas. Los flujos de trabajo
contemplados en los tableros deben contener tres elementos fundamentales minimos para
organizar el desarrollo de las tareas, como se observa en la llustracion 10: pendientes (to do)
consiste en la lista de tareas que todavia no han sido empezadas, en curso (in progress) son las
tareas en las que se esta trabajando en el momento, y realizadas (done) son las tareas ya

finalizadas.
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PENDIENTE EN CURSO HECHO

Lerome e

llustracion 10- Ejemplo de tablero Kanban.

La metodologia Kanban posee 4 principios basicos:

Visualizacién del flujo de trabajo y sus fases. Kanban utiliza técnicas visuales para
comprobar en qué punto se encuentra cada tarea de forma rapida y sencilla.

Limitar el trabajo en proceso. EI nimero maximo de tareas que pueden realizarse
simultaneamente debe limitarse para garantizar el flujo de trabajo agil. La clave consiste en no
abrir mas tareas hasta que se hayan cerrado otras.

Priorizacion. El listado de tareas presentadas en el lienzo Kanban tiene que aportar
transparencia y permitir comprobar rapidamente qué tareas necesitan priorizarse y cuales estan
maés avanzadas.

Medir el tiempo. El Lead Time es el tiempo que pasa entre que se hace la peticion de
una tarea hasta que se cumple. ElI Cycle Time contempla desde el momento en el que se
empieza una tarea hasta que se termina. El Lead Time esta enfocado a clientes y el Cycle Time
al propio equipo de desarrollo.

En conclusion, Kanban trata de garantizar que el flujo de trabajo nunca se detenga.
Cuando se termina una tarea debe empezarse otra, sin rebasarse el limite de tareas establecido
por el equipo. De este modo, trabajando tarea a tarea, se evitaran errores y se centrara el trabajo

en actividades concretas.
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Tabla 2- Diferencias entre Kanban y Scrum (Menzinsky, Lopez, & Palacio, 2019)

Scrum Kanban
Prescripcion de roles. Sinroles.
Iteraciones de tiempo fijo (sprint). Iteraciones continuas.
Las tareas en proceso estan limitadas por la | Las tareas en proceso estan limitadas por el
iteracion. flujo de trabajo.
Equipos multidisciplinares. Equipos multidisciplinares o especialistas.
No se permite modificar tareas del sprint. Las tareas pueden modificarse hasta entrar

en el flujo de trabajo.
La pila de producto debe tener la longitud de | Se debe atender al ritmo de arrastre de las

un sprint. tareas.

Se estiman las tareas y la velocidad. No se miden las tareas ni la velocidad.
Se requiere una pila de producto priorizada. | No se requiere priorizar las tareas.

Se prescriben reuniones diarias. No se prescriben reuniones.

Se resetean tableros al final del sprint. -

Organizaciones agiles

Segun la consultora McKinsey & Company (2018), las organizaciones agiles se
caracterizan por los siguientes rasgos distintivos:

1. Enfoque hacia el cliente

En las organizaciones agiles, las personas estan atentas, por iniciativa propia y de
manera proactiva, a los cambios en las preferencias de los clientes y en el entorno externo, y
actian en consecuencia. Procuran obtener las opiniones y los comentarios de las partes
interesadas (a través de encuestas, foros, comentarios, etc.), que ayudan a disefiar, evaluar,
implementar y repetir iniciativas y modelos de negocios.

2. Red de equipos empoderados

A diferencia de la organizacion tradicional, caracterizada por una estructura jerarquica
y estatica donde los objetivos se transmiten desde la cima hacia la base, la organizacion agil
consiste en una red de equipos (o “células™) con el principio compartido de crear valor para 'y
junto a todas las partes interesadas (ver llustracion 11). Estos equipos funcionan con ciclos

rapidos de aprendizaje y toma de decisiones facilitados por la tecnologia, permitiendo
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reconfigurar estrategias, estructuras, procesos y personas con rapidez y eficiencia para captar
oportunidades de crear y preservar valor. De esta manera, una organizacion agil aporta
velocidad y adaptabilidad, creando ventajas dentro de condiciones VUCA (volatiles, inciertas,
complejas y ambiguas).

Quick “Boxes and lines”
changes, less important,

Top-down flexible I focus on action
hierarchy resources
o0 o0
- 000 000
o0 o0

Bureaucracy
| S
(U @ @
o0 00 00
000 000 000

I Silos Leadership shows Teams built
Detailed direction and around end-to-end
instruction enables action accountability

llustracion 11- Diferencias entre una organizacion jerarquica tradicional y una organizacion agil
constituida por un conjunto de células o equipos (McKinsey & Company, 2018).

3. Decisiones y ciclos de aprendizaje

Las organizaciones &giles se focalizan en la iteracion y experimentacion rapida. Los
equipos producen un entregable minimo viable muy rapidamente, a menudo en «sprints» de
una o dos semanas. Durante estos momentos de actividad, el equipo se reine frecuentemente
(usualmente a diario), para verificar avances, resolver problemas y asegurarse que todos los
integrantes estén alineados. Entre cada sprint, el equipo se retne para revisar y planificar,
identificar los avances logrados y fijar el objetivo para el sprint siguiente. Para lograrlo, los
miembros del equipo estdn empoderados para solicitar comentarios directos de las partes
interesadas, asegurarse que el producto satisface todas sus necesidades y gestionar todos los

pasos del proceso operativo correspondiente. Este enfoque ahorra tiempo, reduce la repeticion
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del trabajo, abre oportunidades para generar soluciones creativas, a la vez que incrementa el
sentido de titularidad, rendicion de cuentas y logros en el equipo.

4. Modelo dinamico de personal que genera

Los lideres en las organizaciones agiles estan al servicio de las personas de la
organizacion, las empoderan y las ayudan a desarrollarse. Mas que planificadores, directores y
controladores, pasan a ser visionarios, arquitectos y entrenadores que dotan a las personas de
las competencias relevantes para que puedan liderar, colaborar y lograr resultados. Motivan a
las personas para que actuen pensando en el equipo y se involucren en las decisiones
estratégicas y organizacionales que los afectaran, no solo a ellos sino también a su trabajo.

5. Uso de la tecnologia

Para las organizaciones agiles, es necesario que los productos y servicios tradicionales
funcionen en entornos digitales. Los procesos operativos tendrdn que evolucionar
continuamente y con rapidez, para lo cual sera necesaria la evolucion de sistemas y
herramientas tecnoldgicas, que permitan la comunicacion y la gestion del trabajo en tiempo

real.
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Metodologia
Con la finalidad de abordar la oportunidad y la problematica identificadas al inicio de
este proyecto y para cumplir con los objetivos planteados, se propone la siguiente metodologia

de desarrollo del presente trabajo, consistente en cuatro etapas:

Disefio del Implementacion
proceso de del proceso de

Anélisis y
resultados
preliminares

Identificacion de
la situalcion de

la empresa gestion de gestion de

proyectos proyectos

lustraciéon 12- Metodologia de desarrollo del trabajo

A continuacion, se describen las actividades a realizar en cada una de las etapas:
1. Identificacidn de la situacion de la empresa. En esta etapa se recolecta informacion y se
realiza el analisis de:
a. los servicios ofrecidos por Axxion Consultoria Aplicada,
b. el equipo de recursos humanos (colaboradores) de Axxion Consultoria Aplicada,
c. los proyectos en curso y potenciales proyectos futuros, la modalidad de desarrollo de
los mismos (por etapas, por entregables, por horas insumidas), su duracion estimada
y recursos asignados,
d. la metodologia de trabajo actual, para la planificacion, desarrollo, seguimiento y
actualizacion del estado de los proyectos.
2. Disefio del proceso de gestion de proyectos.
a. Enfuncion del analisis realizado en la etapa anterior, se disefia una metodologia propia
para la gestion de proyectos, en base a principios agiles.
b. Paralelamente, se realiza una busqueda y analisis de las diferentes plataformas
digitales existentes para gestion de proyectos, y se selecciona la mas adecuada para

implementar la metodologia de trabajo definida.
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c. Se definen los roles involucrados en la gestion de proyectos y se diagrama un proceso
para el desarrollo de los mismos.

3. Implementacion de la metodologia de gestion de proyectos. Luego del disefio de la
metodologia, se procede a la implementacion de la misma. Para esto:

a. Se capacita al equipo de recursos humanos de Axxion Consultoria Aplicada, en el uso
de la plataforma informaética y la metodologia de trabajo definida para el desarrollo de
proyectos.

b. Se comienza a aplicar la metodologia a los nuevos proyectos de Axxion Consultoria
Aplicada.

c. Se definen métricas e indicadores de desempefio de los proyectos.

4. Analisis y resultados preliminares. Se analizan los resultados obtenidos luego de una
primera implementacion de la metodologia, para sacar conclusiones preliminares y
plantear propuestas de mejora. Esta etapa incluye:

a. el analisis de los datos obtenidos a partir de los indicadores,

b. la evaluacidn de la usabilidad de la herramienta empleada, por parte del equipo de
Axxion Consultoria Aplicada,

c. laevaluacion internay externa del desarrollo de los proyectos, por parte del equipo y

de los clientes.
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Desarrollo
De acuerdo al objetivo planteado al inicio, el objetivo de este desarrollo consiste en
definir e implementar una metodologia para la Gestion de los Proyectos de Axxion Consultoria
Aplicada, que permita realizar la planificacion, la asignacion de recursos y el seguimiento de
las tareas, de forma remota, con el fin de optimizar los tiempos y aportar mayor valor al servicio
hacia el cliente. A continuacion, se expone el desarrollo de cada una de las etapas planteadas

en la metodologia definida previamente.

Etapa 1: Identificacién de la situacion de la empresa

Servicios de Axxion Consultoria Aplicada

Como se ha referenciado anteriormente en la Introduccion del presente trabajo, Axxion
Consultoria Aplicada es una empresa que brinda servicios profesionales vinculados a las
siguientes tematicas:

1. Asesoramiento para el disefio, implementacion y auditorias de Sistemas de Gestion de
la Calidad (SGC), de acuerdo a diferentes normativas (1ISO 9001, ISO 13485, ISO
22000, etc.).

2. Asesoramiento en asuntos regulatorios para productos médicos, habilitacion de
establecimientos y homologacion de productos, a nivel local (ANMAT, Ministerios de
Salud) e internacional (Comunidad Europea, FDA).

3. Asesoramiento y reingenieria de producto para superar ensayos de certificacion, segin
estandares internacionales de seguridad y eficacia, y para su posterior autorizacién por
los organismos regulatorios.

4. Asesoramiento para disefio, implementacion y auditorias de Sistemas de Gestion de
Inocuidad de los Alimentos.

5. Estandarizacion de procesos, reingenieria y optimizacion de costos.
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6. Capacitaciones informativas en temas relacionados con los servicios brindados y
formacion de auditores internos.

Cabe destacar que, actualmente, los servicios de mayor demanda son aquellos
vinculados a los asuntos regulatorios de productos médicos, impulsados por el contexto de
pandemia y emergencia sanitaria. En segundo lugar y en menor proporcién, se demandan
servicios vinculados a sistemas de gestion de la calidad, para la aprobacion y el mantenimiento
de la certificacion de calidad 1SO 9001.

En los graficos a continuacion, se muestra la evolucién de los proyectos durante el
primer semestre del afio 2020, pudiendo observarse que los servicios vinculados con productos

médicos aumentaron un 60%.

Proyectos a Enero 2020 Proyectos a Julio 2020

= Producto Médico
= [SO 9001

= Producto Médico

= 1SO 9001 )
) = Electrodomestico
= Electrodomestico )
Alimento

lustracion 13- Cantidad de proyectos en curso, segln tematica, a enero de 2020 y julio de 2020

Equipo de colaboradores
Axxion Consultoria Aplicada esta constituida por un equipo multidisciplinario de siete

profesionales, cuya organizacion se resume en la llustracion 14.
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SOCIO DIRECTOR

Profesional 1

Consultor Sr.
Auditor lider
Experto SGC

SOCIA
Profesional 2

Consultora Sr.
Exp. Asuntos
Regulatorios

CONSULTORA CONSULTORA CONSULTOR CONSULTORA CONSULTOR
Profesional 3 Profesional 4 Profesional 5 Profesional 6 Profesional 7
Exp. Consultor Jr. Consultora Jr.
Productos en SGC Asuntos Reg.
Alimenticios En formacion En formacion

lustracion 14- Organigrama de la empresa.

Para mantener confidencial la identificacion de las personas, sus nombres han sido reemplazados
por el término “Profesional #”.

A continuacion, se expone una breve resefia del perfil de cada uno de los colaboradores:

Profesional 1 es socio fundador y director de Axxion Consultoria Aplicada desde el
afio 2009. Ingeniero mecénico electricista. Consultor senior y auditor lider 1ISO 13485 e ISO
9001. Experto en sistemas de gestion de la calidad.

Profesional 2 es socia en Axxion Consultoria Aplicada desde 2010. Ingeniera
biomédica. Consultora senior, experta en asuntos regulatorios y especialista en la definicion de
estrategias regulatorias. Coordinadora de la Camara de Industrias de la Salud de Cérdoba
(CAISAL), en permanente contacto con agencias regulatorias y la industria.

Profesional 3 es ingeniera biomédica, consultora experta en asuntos regulatorios y
especialista en el disefio y certificaciones de productos médicos segin normas técnicas

internacionales. Forma parte del equipo desde el afio 2017.
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Profesional 4 es ingeniera quimica y consultora senior en analisis sensorial y sistemas
de gestion de la calidad e inocuidad alimentaria. Auditora Lider ISO 9001 e ISO 22000. Forma
parte del equipo desde el afio 2018.

Profesional 5 es técnico en alimentos, estudiante de ingenieria quimica y consultor
junior en formacion en sistemas de gestion de la calidad e inocuidad alimentaria. Forma parte
del equipo desde el afio 2019.

Profesional 6 es ingeniera biomédicay consultora en formacién en asuntos regulatorios
para productos médicos, especificamente en la implementacion de sistemas de gestion y
habilitaciones de establecimientos. Forma parte del equipo desde el afio 2020.

Profesional 7 es ingeniero biomédico y consultor especialista en reingenieria de

procesos y optimizacion de costos para la industria. Forma parte del equipo desde el afio 2020.

La asignacion de los proyectos de Axxion Consultoria Aplicada se realiza teniendo en
cuenta tanto los conocimientos y experticia de cada miembro del equipo, como también
considerando la carga laboral (cantidad de proyectos en curso) asignada a esa persona.

Asimismo, la estructura de Axxion Consultoria Aplicada permite que todos los recursos
humanos puedan participar como soporte en proyectos por fuera del &mbito de su especialidad,
por ejemplo, todas las personas poseen conocimientos generales de Sistemas de Gestidn de la

Calidad, pudiendo aplicarlos en industrias de cualquier rubro.

Modalidad de los proyectos
Los proyectos de Axxion Consultoria Aplicada se clasifican en tres modalidades:

a. Proyecto cerrado: Esta modalidad hace referencia a servicios cuyas etapas se
encuentran estandarizadas, por lo que se puede estimar su duracion y los recursos

necesarios para la ejecucién de los mismos. Los honorarios correspondientes a estos
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proyectos generalmente poseen un presupuesto cerrado, independiente de la cantidad
de horas trabajadas, por ejemplo, la implementacion de un sistema de gestion de calidad,
la presentacion de un tramite ante las autoridades sanitarias, la realizacion de auditorias
internas, etc.

b. Proyecto por Horas: Esta modalidad hace referencia a aquellos servicios cuya
duracion no se puede estimar desde el momento inicial, ya que los requisitos o la
complejidad del proyecto pueden variar durante el transcurso del mismo. Los
honorarios correspondientes a estos proyectos dependen de la cantidad de horas
insumidas, por ejemplo, la actualizacion de un sistema de gestion de calidad ya
implementado, la asesoria para disefio, reingenieria, ensayo y homologacion de
productos de acuerdo a normas técnicas, etc.

c. Proyecto Fijo: Hace referencia a servicios de modalidad fija, tipo suscripcion, en la

cual se contrata una cantidad fija de horas mensuales para asesoria y consultas varias.

Modalidad de los proyectos a Julio 2020

5 = Fijo
Horas
1 Mixto
13 Proyecto

lustracion 15- Modalidad de los proyectos vigentes a julio 2020

Metodologia de trabajo

La metodologia de trabajo para el desarrollo de los proyectos de Axxion Consultoria
Aplicada, si bien en cierto modo es &gil, se implementa de una manera informal. Los proyectos
se asignan en funcion de los conocimientos, experiencia y disponibilidad de horas de cada

miembro del equipo. No obstante, una vez asignados los proyectos, solo la persona a la que se
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le ha asignado el proyecto conoce cuél es el estado de avance y las actividades pendientes,
muchas veces anotadas en agendas particulares o notas “en papel”.

Esto dificulta la gestion comercial por parte de la empresa, ya que muchas veces la
persona responsable del cobro de los honorarios desconoce cuanto y en qué actividades se ha
avanzado, suponiendo un inconveniente a la hora de justificar el cobro, principalmente en
aquellos proyectos por horas. Por otro lado, al desconocer el estado actual de los proyectos,
también se dificulta la planificacion y la previsibilidad de la prestacion de los servicios a futuro.

En este marco, desde la Direccion de Axxion Consultoria Aplicada, se plantea la
necesidad de definir una metodologia de trabajo y seguimiento de los proyectos, que pueda ser

gestionada remotamente en el contexto actual de pandemia.

Etapa 2: Disefio de una metodologia para la gestion de proyectos

Definicion de nuevos roles y responsabilidades

Previamente al disefio de una metodologia de trabajo, se redefinieron los roles dentro
del equipo de Axxion Consultoria Aplicada, asi como las responsabilidades y funciones de
cada rol para el desarrollo de proyectos, como se observa en la Tabla 3.

Tabla 3- Definicidn de roles

Rol Responde a Funciones
Direccion - 1. Relaciones institucionales.
2. Gestion administrativa y financiera.
3. Gestidn comercial
Project Direccion 1. Aseguramiento del desarrollo y entrega de los proyectos, en tiempo y
Manager forma, segun los requisitos del cliente.
(PM) 2. Asignacion de recursos adecuados para maximizar la productividad del
desarrollo.
3. Gestion de problemas y oportunidades durante la ejecuciéon de los
proyectos.
5. Generacion de estadisticas e indicadores de evolucion de los proyectos.
Miembros Project 1. Ejecucidn de las tareas y actividades de los proyectos.
del equipo Manager 2. Comunicacion con el cliente para consultas o solicitar informacion para
el desarrollo de los proyectos.
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Cabe destacar que las personas que forman parte de Axxion Consultoria Aplicada
pueden desempefiar mas de un rol simultdneamente, es decir, tanto Direccion como Project
Manager también son considerados Miembros del Equipo y participan en la ejecucion de

algunas tareas y actividades de los proyectos.

Definicion de la plataforma para la gestion de proyectos

Para definir una plataforma informatica donde llevar a cabo el seguimiento de los
proyectos, se analizaron diferentes alternativas, entre ellas Trello, Asana 'y Workep.

Por un lado, Trello esta basado en la metodologia Kanban, permitiendo utilizar tarjetas
virtuales que se van desplazando de izquierda a derecha a medida que se avanza en las tareas.
El trabajo se puede organizar creando pizarras, listas de tareas, tarjetas para cada tarea vy,
finalmente, moviendo las tarjetas a través de las diferentes listas a medida que avanza en las
tareas. Estas tarjetas son una version digital de las notas adhesivas, a las que también se les
puede agregar informacion como la descripcion de la tarea, la fecha de vencimiento, etiquetas,
una lista de verificacion del progreso, archivos adjuntos, comentarios, etc. La ventaja de Trello
es que es un software simple, intuitivo y facil de utilizar, pero puede verse limitado cuando se

trabaja con proyectos complejos.
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llustracion 16- Interfaz de Trello
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Asana, en cambio, es una herramienta de gestion de proyectos mas sofisticada, que
permite manejar proyectos complejos. Dispone, al igual que Trello, de la funcion de crear
tableros basados en Kanban, pero también incorpora otras caracteristicas como la vista de listas
de tareas y subtareas, la vista de cronogramas, dependencias de tareas, vista de calendario,
integracion con Google Drive, generacion de estadisticas, entre otras funcionalidades. Su

principal fortaleza esta en representar visualmente de forma gréafica el progreso de los proyectos.
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llustracion 17- Interfaz de Asana

Finalmente, Workep es una plataforma de gestion de proyectos similar a Asana, que se
integra de forma nativa con todas las herramientas de G Suite de Google (Gmail, Drive,
Calendar, Google Docs, Hangouts, etc.). Ademas, permite organizar los proyectos asignando
roles, crear listas de tareas y diagramas de Gantt, llevar registros de tiempo y costos de los

proyectos, la generacion de reportes, entre otras funcionalidades.
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Workfeed workep #
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lustracion 18- Interfaz de Workep

Luego de realizar una prueba con cada una de estas plataformas, se determin6 que la
interfaz de Trello resulta muy limitada para la complejidad de los proyectos de Axxion
Consultoria Aplicada, mientras que la interfaz de Workep, a pesar de ser la que mayores
funcionalidades incorpora, gener6 problemas de usabilidad. Considerando como objetivo que
la plataforma a utilizar sea amigable e intuitiva tanto para los miembros del equipo de la
consultora, como también para los posibles usuarios externos (clientes), se opt6 por utilizar

Asana, cuya curva de aprendizaje para el uso es menor.

Definicion de la metodologia de gestion de proyectos

Una vez definida la plataforma informatica y trabajando conjuntamente con la
Direccion de Axxion Consultoria Aplicada, se disefid la siguiente metodologia para llevar
adelante la gestion de proyectos, teniendo en cuenta tanto requisitos internos operativos y

comerciales, asi como los requisitos de clientes y colaboradores externos.
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Desarrollo de Proyectos

Direccion Project Manager Miembros del Equipo

Cliente

Aviso a PM «

Generar carpeta de

proyecto en Google Drive

Generar equipo y
proyectos en Asana

|

INICIO DEL PROYECTO

Reunidn de lanzamiento de proyecto
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Planificacion Semanal

ceptacion de
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NO OK L
Revision
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Aceptacion
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Billing

Evaluacién de la
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l

Archivo del proyecto
en Asana

CIERRE DEL PROYECTO

llustracion 19- Flujograma de gestién de proyectos
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A continuacion, se describe cada una de las etapas que conforman el proceso de gestion

de proyectos:

I. FASE DE INICIO DEL PROYECTO:

Los proyectos inician una vez que se obtiene la aprobacion de la propuesta de trabajo

por parte del cliente, siendo la Direccion quien da aviso a PM del inicio de un nuevo proyecto.

Las actividades durante esta fase inicial son las siguientes:

1. Generacion de carpeta de cliente. Es responsabilidad de PM crear la carpeta

compartida donde se trabajaran los documentos del proyecto. La ubicacion de esta

carpeta sera en la ruta Google Drive/Clientes/[Nombre del Cliente], y se identificara

con el nombre de la empresa, institucion o cliente.

Dentro de esta carpeta se creara el arbol de carpetas correspondiente a la propuesta de

trabajo a desarrollar, tomando como referencia el diagrama de la llustracién 20. En gris

se resaltan las subcarpetas, mientras que en blanco se identifican los archivos. Los

nombres de las subcarpetas se identifican en cursiva.

Datos de la
empresa

Coémputo de
Horas (Excel)

Logo de empresa,
Datos de contacto,
Propuesta de Trabajo,
Datos para facturar

Carpeta general de cliente

[Nombre del Cliente]

Habilitacion
Inicial [Afo]

llustracion 20- Organizacion de la carpeta de cliente.
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Todos los miembros del equipo de Axxion Consultoria Aplicada tendran acceso a la
carpeta general de cliente. Por otro lado, al cliente se le compartira Unicamente la
subcarpeta denominada “Axxion-/Cliente]”, a la cual tendra acceso el personal de la
empresa o institucion que participe del desarrollo del proyecto (por ej. 1+D,

Aseguramiento de la Calidad, Directores Técnicos, etc.).

2. Generacion del equipo y proyecto en Asana. Es responsabilidad de PM la

conformacién del equipo de trabajo y la generacion del proyecto en Asana.
En primera instancia, se crea un equipo de trabajo en la plataforma, constituido por los
miembros del equipo de Axxion Consultoria Aplicada y, opcionalmente de ser
necesario, el personal de la empresa o cliente.
Luego, se crean los proyectos a desarrollar en funcion de la propuesta de trabajo. Por
ejemplo, siguiendo el mismo esquema definido anteriormente de subcarpetas
compartidas con el cliente, los proyectos podrian clasificarse como sigue:

a. Habilitacion DJF (Direccién de Jurisdiccion de Farmacias).

b. Habilitacion ANMAT.

c. Desarrollo del SGC.

d. Registro del Producto 1.

e. Registro del Producto 2.
A su vez, dentro de cada proyecto se crean las tareas y las actividades a desarrollar. En

el Anexo I, se observa la estructura genérica de algunos de los proyectos mas habituales.

3. Reunidn de Lanzamiento de Proyecto. Esta reunion se lleva a cabo entre PM, los

miembros del equipo afectados al proyecto y, opcionalmente, la Direccion. Los temas
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a tratar incluyen el alcance del proyecto, los plazos, las normativas de referencia, las
herramientas a utilizar, los responsables, y otras particularidades del mismo.
Como outputs de esta reunion, deberan quedar definidas las actividades, las prioridades,
las responsabilidades asignadas a los miembros del equipo, el cronograma estimado,
los entregables del proyecto, entre otros. El registro de lo conversado en esta reunion
se debe dejar registrado en Asana, en la seccion Conversaciones del equipo, cubriendo
los siguientes items:

a. Alcance.

b. Responsabilidades asumidas por cada uno de los miembros del equipo.

c. Fecha de finalizacion prevista.

d. Datos de contacto del cliente.

e. Comentarios y observaciones adicionales.
Asimismo, si durante el desarrollo surgiera la necesidad de implementar un cambio que
afecta el alcance o las actividades del proyecto, se puede hacer una nueva reunion, a los

fines de comunicar las modificaciones al equipo de trabajo.

Il. FASE DE DESARROLLO DEL PROYECTO:
El desarrollo del proyecto se realiza iterativamente de forma agil, tomando como
referencia la metodologia Scrum. Cada sprint (iteracion) del desarrollo tiene duracion semanal

y esta compuesta de las siguientes actividades:

1. Planificacion semanal. Es la reunién de trabajo entre PM, los miembros del equipo y,
opcionalmente, la Direccion, que marca el inicio de cada sprint. En esta reunién se
determinan las actividades a desarrollar durante el sprint, segin las prioridades
definidas en la Reunién de Lanzamiento del Proyecto, y las horas estimadas que cada

miembro del equipo va a destinar a cada proyecto. Las actividades a desarrollar se
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registran en Asana, asignando la fecha prevista de finalizacion; mientras que las horas
estimadas por cada proyecto se plasman sobre la planilla Planificacion Laboral-
[AAAAMMDD], donde AAAA, MM y DD indican afio, mes y dia de actualizacién de
la misma.

En el Anexo 11, se observa el formato de la planilla Planificacion Laboral.

2. Ejecucidn de las actividades del Sprint. Las actividades que forman parte del sprint
son desarrolladas por los miembros del equipo colaborativamente con el personal de la

empresa, institucion o cliente.

3. Revisiones por parte del equipo. Las revisiones por parte del equipo incluyen la
identificacion de dudas o items pendientes de definiciébn en los documentos
desarrollados, como también la verificacion de la calidad y del nivel de profesionalidad
de los entregables, es decir, que no contenga errores conceptuales o de contenido,
redaccion con buena ortografia y gramatica, presentacién del documento con un
formato estructurado, estético y uniforme. Los items pendientes deben ser resaltados
sobre el texto o identificados mediante comentarios en el documento. Asimismo, los
pendientes a resolver de cada actividad deben quedar registrados en Asana mediante
comentarios sobre las tareas.

En caso de ser necesario realizar consultas o solicitar informacion al cliente, los
miembros del equipo tienen atribucion para efectuar llamadas o enviar mensajes al
cliente. En los emails que se envien al cliente se debe poner en copia a PM.

En caso que el cliente decida cambiar el alcance, los requisitos o las actividades
pactadas en la propuesta, o de no poder avanzar en el desarrollo de las actividades por

falta de cooperacidn del cliente, se debe dar aviso a PM y Direccién.
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4. Revisiones por parte de PM. Al finalizar el sprint, PM revisa el avance de los
proyectos. Para esto se toman los mismos criterios de revision que en el item anterior.
Ademas, PM verifica que en la planilla Computo de Horas se encuentren cargadas todas
las horas insumidas en el desarrollo del proyecto, y comprueba que las actividades del
proyecto identificadas como completas e incompletas en Asana reflejen el estado real
del desarrollo.

En caso de observarse alguna desviacion, PM solicita la correccion a los miembros del

equipo.

5. Entregables al cliente. La documentacion del proyecto se va generando parcialmente
durante el desarrollo del mismo, de acuerdo a la planificacion. Los documentos en
desarrollo se trabajan en la carpeta interna Documentos en Desarrollo. Los documentos
finalizados o aquellos que se encuentran para revision por parte del cliente, se trasladan
a la carpeta compartida con el cliente que corresponde a cada entregable (ver llustracion
20), evitando generar duplicados.

Luego de este traslado de documentos, se da aviso por email al cliente, comunicando
que los archivos se encuentran disponibles en la carpeta compartida (copiando el
vinculo a la carpeta) y poniendo en copia a todos los miembros del proyecto y a PM.

Si el cliente observa algun error o solicita alguna modificacién en los entregables, se

procedera a la correccién de los documentos o se planificara para el proximo sprint.

6. Billing. Es el proceso por el cual la Direccién gestiona el cobro y facturacion de los

proyectos teniendo en cuenta el avance o lo desarrollado en el proyecto en cuestion.
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Para los proyectos a presupuesto cerrado la Direccion, con el soporte de PM, verifica el
avance de las actividades del proyecto, para luego validarlo con el cliente.

Para los proyectos por hora la Direccion, utilizando como herramienta principal la
planilla Computo de Horas (cuyo formato se expone el Anexo Il), obtiene y valida con

PM la cantidad de horas dedicadas por mes al proyecto.

I1l. FASE DE CIERRE DEL PROYECTO:

Una vez finalizadas todas las actividades previstas para el proyecto y habiendo obtenido
la aceptacion de los entregables por parte del cliente, se da por finalizado el proyecto. Luego,
se llevan a cabo las siguientes actividades:

1. Evaluacién de la calidad del proyecto. Una vez finalizado cada proyecto, se realizara
una evaluacion interna y una evaluacién externa de la calidad del proyecto. La encuesta
de evaluacién interna sera respondida por los miembros del equipo junto a PM; mientras
que la evaluacion externa sera enviada al cliente.

Los items a evaluar incluiran:

a. Cumplimiento del alcance y objetivos del proyecto.

b. Cumplimiento de los plazos.

c. Cumplimiento de todas las etapas y actividades pactadas con el cliente.

d. Modificaciones en los objetivos por parte del cliente.

e. Imprevistos durante el desarrollo del proyecto.

f. Colaboracion del cliente/personal de la empresa.

g. Calidad del contenido desarrollado, presentacion de la documentacion, uso de
herramientas colaborativas, entre otros.

En el Anexo Ill, se observa la estructura de la encuesta de evaluacion de proyectos.
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La informacidn proveniente de estas evaluaciones se utilizara para generar indicadores

de calidad de servicio.

2. Archivo del proyecto en Asana. Es responsabilidad de PM archivar los proyectos

finalizados en la plataforma Asana. Los proyectos no deben eliminarse definitivamente

ya que, si en algin momento fuera necesario recabar informacién sobre el mismo, debe

poder accederse al proyecto.

Etapa 3: Implementacion de la metodologia de gestion de proyectos

Capacitacion al equipo e implementacion de la metodologia

A principios del mes de junio de 2020, de manera completamente virtual y a distancia,

se comenzd a aplicar la metodologia definida previamente. Para esto, en primer lugar, se

capacitd a los miembros del equipo respecto a la hueva metodologia de gestion de proyectos y

en el uso de la plataforma Asana para la asignacion, seguimiento y desarrollo de las tareas. A

modo de ilustracidn, en las siguientes imagenes se observa como se implement6 la herramienta

informatica para la gestion de los proyectos:

Accme ~

Resumen Conversaciones Calendario

Descripcion

Haz clic para agregar la descripci6...

Miembros

|+|

@ Agnese
0 Laura Vega
Gustavo f-\b a\a

Tomas Presm n

Ver todos los miembros

@9:3 & Invitar Q. Buscar 6 ?

Proyectos aa

==

Nuevo proyecto ACCME Fabricante ACCME Distribuidora ECAM Pocket Magnet
Importador Accme Accme

Accme

19

Oximetros Importados

ECAM HOOD Colchones Anti-
Escaras Importados

Accme Accme

Nebulizadores Piston
Accme Accme Importados

llustracion 21- Proyectos desarrollados para un cliente
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. ECAM HOOD ~ & v o Configurar el estado 9 8 Compartir Q. Buscar . ? o

Lista Tablero  Cronograma Calendario Panel Progreso Mas...
+ Agregartarea | v~ @ Todas las tareas = Filtrar 4 Ordenar 4 Reglas 87 Aplicaciones [0 Campos

Mombre de tarea v Responsable Fecha de ent Prioridad +

v Documentacion para registro de PM

58BOBB[QO

lustracién 22- Actividades contenidas dentro de uno de los proyectos desarrollados

Definicion de métricas e indicadores

Luego de comenzar con la implementacion de la metodologia, se definieron nuevas
métricas e indicadores de desarrollo de los proyectos. Los indicadores estan constituidos por
datos que permiten medir objetivamente los proyectos en curso, los recursos asignados, el
cumplimiento de metas, asi como prever y detectar potenciales desviaciones en el logro de los
objetivos.

Indicadores de proyectos activos:

Estos indicadores reflejan en tiempo real la cantidad de proyectos activos, su modalidad,
la tematica de los mismos, los recursos asignados y la distribucion de horas de cada miembro
del equipo. A continuacion, se exponen algunos de estos indicadores, cuyos datos se encuentran

actualizados a la primera semana del mes de octubre del 2020.
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Tabla 4- Indicador de la modalidad de los proyectos en curso

Nombre del Indicador

Modalidad de los proyectos en curso

Forma de calculo

Sumatoria de la cantidad de proyectos activos, segun
modalidad.

Unidad de medida

Unidades

Gréfico representativo

Gréfico de torta

Lugar de obtencion de los datos

Planilla Planificacién Laboral

Frecuencia de actualizacién

Semanal

Proposito del indicador

Visualizar la modalidad de los proyectos en curso.

Modalidad de los proyectos activos

AN

&
= Fijo

= Horas
= Mixto

Proyecto

Tabla 5- Indicador de la temética de los proyectos en curso

Nombre del Indicador

Temaética de los proyectos en curso

Forma de calculo

Sumatoria de la cantidad de proyectos activos, segun la
tematica

Unidad de medida

Unidades

Gréfico representativo

Gréfico de torta

Lugar de obtencion de los
datos

Planilla Planificacion Laboral

Frecuencia de actualizacién

Semanal

Proposito del indicador

Visualizar la temética de los proyectos en curso

Tematica de los proyectos activos

= Alimento

= Cosmético

= Electrodoméstico
I1SO 9001

= Otros

= Producto Médico
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Tabla 6- Indicador de la tasa de ocupacion de los miembros del equipo

Nombre del Indicador Tasa de ocupacion

Forma de calculo Relacion entre de la cantidad de horas semanales estimadas
por cada miembro del equipo para el desarrollo de los
proyectos versus la cantidad de horas teoricas disponibles.

Unidad de medida Horas / Porcentaje

Grafico representativo Graficos de barras

Lugar de obtencién de los @ Planilla Planificacion Laboral

datos

Frecuencia de actualizacion Semanal

Proposito del indicador Visualizar e identificar a los miembros del equipo con

mayor y menor carga de trabajo.

Tasa de ocupacion
45 120%
40
100%
35

30 80%

25
60%
15 40%
/o
10
20%
0%

Prof. 1 Prof. 2 Prof. 3 Prof. 4 Prof. 5 Prof. 6 Prof. 7

Horas semanales

o o

mmmm Disponible  mmmmm Estimado Tasa de ocupacion (%)

Nota: Los nombres de los integrantes del equipo se han reemplazado por “Prof. #”, en concordancia con el organigrama.
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Tabla 7- Indicador de horas semanales estimadas para proyectos segun tematica

Nombre del Indicador

Horas estimadas segun tematica

Forma de calculo

Sumatoria de la cantidad de horas semanales estimadas
por cada miembro del equipo para dedicar a proyectos
segun tematica.

Unidad de medida

Horas

Gréfico representativo

Gréfico de barras apiladas

Lugar de obtencion de los datos | Planilla Planificacién Laboral

Frecuencia de actualizacién Semanal

Proposito del indicador

Identificar la tematica de los proyectos en los que se
encuentra trabajando cada persona.

35
30
25
20
15
1

Horas semanales

o1 O

Prof. 1 Prof.

B I I I I I ® Producto Médico

Nota: Los nombres de los integrantes del equipo se han reemplazado por “Prof. #”, en concordancia con el organigrama.

Horas estimadas por persona segun tematica

Alimento
Electrodoméstico

=[SO 9001

2 Prof. 3 Prof. 4 Prof. 5 Prof. 6 Prof. 7

Tabla 8- Indicador de horas semanales estimadas por empresa

Nombre del Indicador

Horas estimadas por empresa

Forma de calculo

Sumatoria de horas semanales estimadas para cada
empresa/cliente

Unidad de medida

Horas

Gréfico representativo

Gréfico de barras apiladas

datos

Lugar de obtencion de los @ Planilla Planificacion Laboral

Frecuencia de actualizacion Semanal

Propdsito del indicador

Identificar la distribucion de horas semanales a dedicar a las
diferentes empresas/clientes y los miembros del equipo
asignados a cada proyecto.
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Cliente 2
Cliente 3 —

Cliente 5 mmm

Cliente 7  msssssss

Cliente 10
Cliente 11
Cliente 12
Cliente 13
Cliente 14
Cliente 15
Cliente 16
Cliente 17
Cliente 18

o
N
iy

informacion.

Horas estimadas por empresa

Cliente 1

Cliente 4 |

Cliente 6 I

Cliente 81
Cliente O /1

6 8 10 12 14 16
Horas semanales

m Prof. 1
m Prof. 2
m Prof. 3

Prof. 4
m Prof. 5
m Prof. 6
mProf. 7

Nota: Los nombres de los integrantes del equipo se han reemplazado por “Prof. #”, en concordancia con el organigrama.
Los nombres de las empresas y clientes se han reemplazado por “Cliente #” para mantener la confidencialidad de la

Tabla 9- Indicador de horas semanales estimadas por persona a proyectos segin empresa/cliente

Nombre del Indicador

Horas estimadas por persona segiin empresas

Forma de calculo

del equipo, seguin empresa/cliente

Sumatoria de horas semanales estimadas por cada miembro

Unidad de medida

Horas

Gréfico representativo

Gréfico de barras apiladas

Lugar de obtencion de los
datos

Planilla Planificacién Laboral

Frecuencia de actualizacién

Semanal

Proposito del indicador

miembro del equipo dedicara durante la semana.

Identificar las empresas y la cantidad de horas que cada
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Horas estimadas por persona segiin empresa

35
30
n 25
[«5]
[E
< 20
e
&
! 15
S
2 m
| ]
, I N - L]
Prof. 1 Prof. 2 Prof. 3 Prof. 4 Prof. 5 Prof. 6 Prof. 7
m Cliente 1 m Cliente 2 Cliente 3 Cliente 4 m Cliente 5 m Cliente 6
m Cliente 7 m Cliente 8 mCliente 9 m Cliente 10 m Cliente 11 m Cliente 12
Cliente 13 Cliente 14 Cliente 15 Cliente 16 m Cliente 17 Cliente 18

Nota: Los nombres de los integrantes del equipo se han reemplazado por “Prof. #”, en concordancia con el organigrama.
Los nombres de las empresas y clientes se han reemplazado por “Cliente #” para mantener la confidencialidad de la
informacion.

Indicadores historicos de proyectos:

Estos indicadores permiten analizar una proyeccion histérica (anual) del desarrollo de
los proyectos, con el objetivo de identificar tendencias, el cumplimiento de metas, asi como
también prever y detectar potenciales problemas o desviaciones. A continuacion, se exponen
algunos de estos indicadores, cuyos datos se encuentran actualizados hasta el mes de

septiembre del 2020 inclusive.

Tabla 10- Indicador de la cantidad neta de proyectos mensuales segtin modalidad

Nombre del Indicador Cantidad neta de proyectos segun modalidad

Forma de calculo Sumatoria de la cantidad de proyectos activos mensuales,
segun tematica.

Unidad de medida Horas

Gréfico representativo Gréfico de barras apiladas

Lugar de obtencion de datos | Planilla Planificacion Laboral

Frecuencia de actualizacién Mensual

Propdsito del indicador Identificar tendencias en la modalidad de los proyectos
desarrollados mensualmente.
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25

20

1

ol

[N
o

(6)]

o

ene feb

Cantidad de proyectos activos segin modalidad

= Proyecto
= Mixto
m Horas
mFijo

mar abr may jun jul ago sep

Tabla 11- Indicador historico de horas segun modalidad de proyectos

Nombre del Indicador

Histdrico de horas segiin modalidad de proyectos

Forma de calculo

Sumatoria de horas mensuales dedicadas segun modalidad
de los proyectos.

Unidad de medida

Horas

Gréfico representativo

Gréfico de barras apiladas

Lugar de obtencién de los
datos

Planillas Planificacion Laboral y CoOmputo de Horas

Frecuencia de actualizacién

Mensual

Proposito del indicador

Identificar tendencias en la distribucion de horas dedicadas
mensualmente, en funcion de la modalidad de los proyectos.

450
400
350
30
25
20
15
10

5

Horas mensuales
O O O o o o

ene feb mar

Historico de horas segiin modalidad de los proyectos

u Proyecto
® Mixto
m Horas
m Fijo
br may jun jul ago se

a P
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Tabla 12- Indicador de la cantidad neta de proyectos mensuales segln tematica

Nombre del Indicador Cantidad neta de proyectos segun temética

Forma de célculo Sumatoria de la cantidad de proyectos activos mensuales,
segun tematica

Unidad de medida Unidades

Grafico representativo Grafico de barras apiladas

Lugar de obtencién de los @ Planilla Planificacion Laboral

datos

Frecuencia de actualizacion Mensual

Proposito del indicador Identificar tendencias en la tematica de los proyectos
desarrollados mensualmente.

Cantidad de proyectos activos segun tematica
25

20

-
— - -
15 . m Alimento
Electrodomestico
10 = SO 9001
® Producto Médico
0
ene feb mar abr may jun jul ago sep

Tabla 13- Indicador histérico de horas segun tematica de los proyectos

()]

Nombre del Indicador Histdrico de horas segun temaética de los proyectos

Forma de célculo Sumatoria de la cantidad de horas dedicadas mensualmente
a los proyectos, segun tematica

Unidad de medida Horas

Gréfico representativo Gréfico de barras apiladas

Lugar de obtencion de los @ Planilla Planificacion Laboral y Computo de Horas
datos

Frecuencia de actualizacion Mensual
Propdsito del indicador Identificar tendencias en la distribucion de horas dedicadas
mensualmente, en funcion de la modalidad de los proyectos
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450
400
350

300
250
200
150
100
5
0
ene feb mar

Horas mensuales

o

Histdrico de horas segun tematica de los proyectos

m Alimento
Electrodomestico
= ISO 9001
® Producto Médico
abr may jun jul ago sep

Tabla 14- Indicador de la tasa de ocupacion historica

Nombre del Indicador

Tasa de ocupacién historica

Forma de calculo

Relacion entre de la cantidad de horas mensuales dedicadas
por el equipo versus la cantidad de horas tedricas
mensuales® disponibles.

Nota 1: Las horas teéricas mensuales disponibles incluyen
horas de almuerzo y traslados.

Unidad de medida

Horas

Gréfico representativo

Gréafico combinado (de barras y de lineas)

Lugar de obtencion de los
datos

Planilla Planificacion Laboral y Computo de Horas

Frecuencia de actualizacién

Mensual

Proposito del indicador

Identificar tendencias en la ocupacion del equipo de trabajo
(horas dedicadas a proyectos) en funcién del total de horas
disponibles.

900
800
700
60
50
40
30
20
10

Horas mensuales
o o o o o o

o

-
i
! 40%
30%
20%
0%
ene feb mar abr may jun jul ago

Tasa de ocupacion
60%

I 50%

sep oct nov dic

mmmm Horas tedricas*  mmmmm Horas dedicadas Porcentaje
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Tabla 15- Indicador historico de horas segin empresa/cliente

Nombre del Indicador Historico de horas por cliente

Forma de célculo Sumatoria de la cantidad de horas dedicadas mensualmente,
segun empresa/cliente.

Unidad de medida Horas

Grafico representativo Grafico de barras apiladas

Lugar de obtencion de los @ Planilla Planificacion Laboral y Computo de Horas
datos
Frecuencia de actualizacion Mensual

Prop6sito del indicador Identificar tendencias en la cantidad de horas dedicadas
mensualmente a las diferentes empresas/clientes.

Histdrico de horas dedicadas por empresa

450
400
§ 350 . - l
0 " m N
< 250 -
E 200 - -
£ 150 = = . . .
T 100 - N - | = - —
g M- B || = mm & -
o N . m N BN = [ | . ||
ene feb mar abr may jun jul ago sep oct nov

mCliente 35 mCliente 34 Cliente 33 Cliente 32 mCliente 31 mCliente 30 mCliente 29
mCliente 28 mCliente 27 mCliente 26 mCliente 25 ®Cliente 24 = Cliente 23 Cliente 22
Cliente 21 Cliente 20 Cliente 19 Cliente 18 mCliente 17 mCliente 16 mCliente 15
muCliente 14 mCliente 13 mCliente 12 Cliente 11 Cliente 10 Cliente 09 Cliente 08
Cliente 07 Cliente 06 mCliente 05 ®Cliente 04 mCliente 03 mCliente 02 mCliente 01

Nota: Los nombres de las empresas y clientes se han reemplazado por “Cliente ##” para mantener la confidencialidad de
la informacion.

A partir de la construccion de los indicadores anteriores, se armaron dos Tableros de
Indicadores, en los cuales, de una forma rapida, practica y visual se puede conocer el estado
actual de los proyectos en curso y la evolucion histérica de los mismos. En el Anexo IV se
expone el tablero de indicadores de proyectos activos, construido a partir de la planilla

Planificacion Laboral, mientras que en el Anexo V se puede observar la estructura del tablero
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de indicadores historicos de proyectos, construido a partir de datos obtenidos de la planilla

Planificacion Laboral y de las diferentes planillas de Cémputo de Horas.

Etapa 4: Andlisis y resultados preliminares
Efectuando un analisis de los indicadores obtenidos tres meses después de iniciar la
implementacion de la nueva metodologia de desarrollo de los proyectos, se observan los
siguientes resultados:
e Los indicadores de proyectos activos permiten evaluar rapidamente y de forma gréfica
la cantidad de proyectos en curso, su modalidad y su temética. En el gréafico de la Tabla
5 se puede observar una predominancia de proyectos vinculados a servicios para
Productos Médicos, motivados por el contexto de pandemia; lo cual también implica
que los miembros del equipo especializados en esta temética (ingenieros biomédicos)
son los que tienen una mayor carga laboral, como se observa en la ilustracion de la
Tabla 6.
e Asimismo, la presencia de una mayor cantidad de proyectos cuya modalidad de
desarrollo es por horas (ver gréfico de la Tabla 4), si bien tienen un precio/hora superior
a los proyectos fijos o cerrados, pueden implicar un mayor riesgo si no se cubren las
horas suficientes durante el mes, ya que Unicamente se cobra segun las horas dedicadas.
Por este motivo, resulta prioritario llevar adelante una buena gestion de proyectos, mas
aun cuando el equipo se encuentra trabajando remotamente.
e Los indicadores histéricos del afio 2020 demuestran que, de enero a septiembre de 2020,
hubo un incremento de aproximadamente un 60% en la cantidad de proyectos
vinculados a productos médicos; mientras que el nimero de proyectos vinculados a

otras tematicas se mantuvo estable e incluso, en algunos casos, fue disminuyendo
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durante el transcurso del afio. Esto puede observarse en los indicadores de la Tabla 10
y Tabla 12.

e Asimismo, en el grafico de la Tabla 13 se puede observar un incremento de
aproximadamente el 80% en la cantidad de horas dedicadas a proyectos vinculados a
productos médicos en el transcurso de enero a septiembre de 2020. Este incremento se
debi6é en parte al aumento en la cantidad de proyectos (60%), como también fue
impulsado por la nueva modalidad de gestion de proyectos implementada, que permitio
organizar de manera mas eficiente al equipo de trabajo.

e También, a partir del indicador de la Tabla 14, puede observarse como impacté la
implementacién de la nueva metodologia de trabajo en la productividad del equipo. La
relacién entre las horas dedicas versus las horas disponibles venia en crecimiento
durante el primer trimestre del afio. No obstante, con la llegada de la enfermedad
COVID-19 a la Argentina a fines del mes de marzo, la implementacion de las medidas
de aislamiento social y la desconfiguracion de la modalidad habitual de trabajo,
ocasionada por la necesidad de desarrollar de manera virtual las actividades, se produce
una reduccién en la tasa de ocupacion durante los meses de abril y mayo.
Incrementandose nuevamente a partir del mes de junio, con el comienzo de la

implementacién de la nueva metodologia de gestion de proyectos.

Finalmente, resulta relevante destacar la importancia de realizar el seguimiento del
avance de los proyectos en si mismos, para registrar lo hecho y estimar, anticipadamente, lo
que se debe realizar. En este sentido, la medicion del trabajo completo y pendiente se efectla
a través de la plataforma Asana, visualizando las actividades completadas versus las
actividades totales, como también a partir de las horas dedicadas a cada empresa/proyecto. No

obstante, en la gestion de proyectos agil no es recomendable emplear estos indicadores para
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calcular el avance de los proyectos, aungue si resulta Gtil para registrar el esfuerzo invertido en
el proyecto.

En ciertos proyectos, el trabajo pendiente no se puede prever de forma absoluta, ya que
no resulta posible estimar con precision la cantidad de trabajo presente en un requisito o
actividad y, en consecuencia, tampoco se puede conocer cuanto tiempo demandard, porque
ademas de la incertidumbre del trabajo, la cantidad y la calidad del trabajo que realiza una
persona por unidad de tiempo, varia respecto de otras personas y en situaciones diferentes. Por
ello, la técnica empleada para la gestion de proyectos, siguiendo las indicaciones de Menzinsky,
Lopez, & Palacio (2019), consiste en trabajar con estimaciones aproximadas, a “juicio de
expertos” y descomponiendo las tareas en subtareas mas pequeias, a fin de estimar con mayor
precision el tiempo real. Luego, se puede asignar a estas subtareas una fecha de finalizacién

estimada y calcular la diferencia entre la fecha de finalizacién real versus la fecha estimada.
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Conclusiones

El contexto en el que se desarrollé el presente trabajo estuvo caracterizado por la
emergencia sanitaria ocasionada por la enfermedad COVID-19, por el notable incremento en
la demanda de productos médicos y los servicios asociados a este rubro, y por la necesidad de
trasladar las actividades laborales al teletrabajo.

Con el objetivo de organizar el desarrollo de los proyectos de consultoria en calidad y
asuntos regulatorios de forma eficiente, se definio e implementd una metodologia
estandarizada para la gestion de proyectos, que permite llevar a cabo la planificacion, la
asignacion de recursos y el seguimiento de las tareas, de forma remota y a través de plataformas
digitales de trabajo colaborativo. Los principios agiles tenidos en cuenta en el disefio de la
metodologia permiten garantizar una rapida adaptacién de las actividades frente a posibles
cambios o imprevistos durante el desarrollo de los proyectos.

Asimismo, se definieron métricas e indicadores de desarrollo de proyectos, que
permiten visualizar el estado actual de los proyectos en curso, como también detectar
tendencias a través de indicadores de datos historicos. Los resultados obtenidos demuestran
que se alcanzaron los objetivos planteados.

Se espera que Axxion Consultoria Aplicada continue utilizando esta metodologia para
la gestion de sus proyectos, independientemente de si el desarrollo de las actividades se realiza
de manera presencial o remota. Finalmente, como propuestas de mejora a futuro, se plantean
las siguientes:

e Generar indicadores a partir de las encuestas de evaluacién de la calidad de los
proyectos que se comenzaron a desarrollar posteriormente a la implementacion del

proceso de gestion de proyectos.
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e Generar indicadores del tiempo insumido en el desarrollo de cada uno de los proyectos,
para luego calcular las diferencias entre la fecha estimada y la fecha real de finalizacion
del proyecto.

o Definir plantillas, estilos y formatos genéricos para el desarrollo de los documentos
entregables al cliente, de forma tal de unificar la apariencia de todos los documentos
realizados por la consultora.

Por altimo, se destaca la importancia de evaluar continuamente la implementacion del
proceso de gestion de proyectos y detectar nuevas necesidades u oportunidades de mejora, que

puedan dar lugar a un redisefio de las etapas, actividades, planillas o indicadores definidos.
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Anexos

Anexo |: Estructura de proyectos genéricos
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Anexo Il: Planillas de Planificacion Laboral y Computo de Horas

Actualizado:, 5/10/2020 Horas semanales estimadas dedicadas a cada proyecte
N Cliente Tematica Activo Paga Modalidad Prof. 1 Prof. 2 Prof.3 Prof. 4 Prof. 5 Prof. 6 Prof.7 Total h/sem
0 Axxion Consultora 1 1 8 8
3 Cliente 1 Producto Médico 1 1 Horas 4 1 5
16 Cliente 2 Producto Médico 1 1 Horas 4 4 8
21 Cliente 3 Producto Médico 1 1 Fijo 4 4
23 Cliente 4 Producto Médico 1 1 Horas 2 2
27 Cliente 5 Producto Médico 1 1 Horas 1 4 5
32 Cliente 6 Producto Médico 1 1 Horas 1 1
47 Cliente 7 Producto Médico 1 1 Proyecto 1 1 2
55 Cliente 8 Producto Médico 1 1 Mixto 1 8 4 13
86 Cliente 9 Producto Médico 1 1 Horas 1 3 4 1 15
88 Cliente 10 Producto Médico 1 1 Horas 4 4
90 Cliente 11 Producto Médico 1 1 Horas 4 4 a8
94 Cliente 12 Producto Médico 1 1 Horas 1 1
103 Cliente 13 1SO 8001 1 1 Proyecto 4 6 4 14
108 Cliente 14 Producto Médico 1 1 Horas 3 8 11
111 Cliente 15 Electrodomeéstico 1 1 Horas 1 1
113 Cliente 16 Producto Médico 1 1 Horas 1 1
114 Cliente 17 Producto Médico 1 1 Horas ] 4
115 Cliente 18 Alimento 1 1 Proyecto 4 4 8
117 Producto Médico 1 1 Horas 1 4
TOTALES, 19 19 RS 26 29 10 16 17 9 120
Tasa dientes que pagan 100% Horas tedricas| 40 24 40 20 a0 20 20 140
Tasade| 55y 108% 73% 50% 0% 85% 5% 6%
OCUPACiOn|
[ Aoxxion PLAMILLA DE COMPUTO DE HORAS Few.D
Fecha Quien Hs Detalle Participantes

TOTAL
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Anexo I11: Encuesta de Evaluacion de Proyectos

Encuesta de Evaluacion de Proyectos

El objetivo de esta encuesta es evaluar la calidad de los proyectos desarrollados por Axxion Consultoria

Aplicada. Agradecemos su colaboracidn!
*Qbligatorio

1. Direccion de correo electronico *

2. Empresa *

3. Tipos de proyecto a evaluar *

Desarrollo del SGC

Habilitacién y tramites en ANMAT

Habilitacién y tramites en Ministerio de Salud Provincial
Certificacién de productos

Auditorias

Otro:

4. ;Se definio correctamente el alcance/objetivo del proyecto?
Marca solo un ovalo.
Si
No

Parcialmente

5. ;Se cumplio el alcance/objetivo general del proyecto? *
Marca solo un ovalo.
Sf
No

Parcialmente
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6. ¢Enqué medida se cumplieron las etapas y actividades del proyecto? *

0% 100%

7. ;Cudles etapas o actividades no se cumplieron?

8. ¢Se medificaron los objetivos iniciales durante el transcurro del proyecto? *

Marca solo un dvalo.

Sf, se cambié completamente el objetive/propuesta inicial
Parcialmente, se afiadieron requisitos al objetivo/propuesta inicial

No se modificaron los objetivos

9.  :Enque medida se cumplieron los plazos del proyecto? *

Marca solo un dvalo.

Se finalizé el proyecto antes del plazo previsto
Se finalizé el proyecto dentro del plazo previsto

Se finalizd el proyecto después del plazo previsto

10.  ;Enque medida el perscnal de la empresalcliente presto colaboracicn para el desarrollo
del proyecto? *

El personal no colaboré El personal colaboré y estuvo disponible para cualquier consulta
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11.  ;Surgieron imprevistos durante el desarrollo de los proyectos? ;Cuales fueron?

12.  ;Como valoraria la calidad de los siguientes aspectos? *

N M
,o Malo Regular  Bueno uy
realizado

Calidad del contenido desarrollade

0
0

Presentaciéon y estética de los
documentos

Capacitaciones brindadas

Uso de plataformas ceolaborativas (Goegle
Drive, Calendar, etc.)

Organizacién de |as actividades

0(0 (0|0 |0
00 |00
00|00
0[O0 (0] 0|0
0|0 |0|0 |0z

13.  ;Enqué medida recomendaria los servicios de Axxion Consultoria Aplicada?

Nada recomendable Extremadamente recomendable

14. ;Tiene alguna recomendacion o sugerencia?

Este contenido no ha sido creado ni aprobado por Google.
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Anexo IV: Tablero de indicadores de proyectos activos

INDICADORES DE PROYECTOS ACTIVOS

Sumade Activo

Modalidad de los proyectos activos

AN

Suma de Activo

Tematica de |os proyectos activos

Temfética
= Alimente
Nedalidard

= Cosméticn
- Fijo

= Electrodom éstico
= Horas

“ 1509001
= Nisto

= Otros
= Proyecte

= Producto Médico

INDICADORES DE DISTRIBUCION DE HORAS

Tasa de ocupacién Activo
15 120% Prof. 1 Prof. 2 Prof. 3 Prof. 4 Prof. § Prof. & Prof. 7
a0 - . ar
1005 Horas estimadas por persona segin tematica
35
35
30 804
30 4
2 Temdtica
20 ae =  Alimento
20
1 A 15 HElectrodoméstico
10
10
5 20% WISD 9001
5
o b o mpreducte Médice
Prof. 1 Prof. 2 Pref. 3 prof. 4 Prof. 5 Prof. 6 Prof. 7 prof. 1 Prof. 2 prot. 3 Prof. 4 prot. 5 prot. & prot. 7
mDisponible  mEEEEstimado  e——Tasa de ocupacin (%) Valores
INDICADORES DE DISTRIBUCION DE HORAS SEGUN EMPRESAS
Activo Activo
Prof. 1 Prof, 2 Prof, 3 Praf, 4 Prof. 5 Prof, € Prof, 7 Prof. 1 Prof. 2 Prof. 3 Prof. 4 Prof. § Prof. & Prof. 7
Horas estimadas por empresa Horas estimadas por persona segiin empresa
35
Cliente 1  —
Cliente 2 30
Cliente 3 —
Cliente 4 S o I =
Cliente 5 30
Cliente 5. EE———— Valores
Cliente 7  —— mPref. 1 15
Cliente 8 WPref, 2
10
Cliente Cliente 3 Prof 3
Cliente 100
enee f— mprof. 4 5
Cliente 11 -
Cliente 12 meref. 8 [
Cliente 13 WProf 6 prof. 1 prof. 2 prof.3 Prof.4 Prof. 5 Prof. 6 prof. 7
Cliente 14 E—— mpref. 7
Cliente 15 IEG—— Bliente
Cliente 16 mCliente L mliente 2 mCliente 3 mCliente 4 m(liente 5 mCliente &
I
Cliente 17 WCliente 7 W Cliente 8 Wcliente § WCliente 10 W Cliente 11 W Clience 12
iente
W Cliente 13 W liente 14 mCliente 15 Cliente 16 W Cliente 17 W Cliente 18
Cliente 18
] 2 4 6 g 0 12 1 1% Valores

Ing. Biom. Maria Laura Vega



“Gestion de Proyectos para empresa de Consultoria en Calidad y Asuntos Regulatorios”

Anexo V: Tablero de indicadores histéricos de proyectos

INDICADORES DE PROYECTOS

Cuenta de Cliente Suma de Horas mensuales totales
Cantidad de proyectos activos segiin modalidad Histdrico de horas segtin modalidad de los proyectos
25 450
400
20 o 350
Maodalidad 2 Modalidad
s 3 300
W Proveets é 250 = Proyecte
B Mixto £ m Mixte
o c 200
B Hores 2 150 mHoras
E
5 HFijo 00 WFijo
50
o ]
ene feb mar abr may jun jul ago sep ene feb mar abr may jun jul age sep
Meses heses
Cuenta de Cliente Suma de Heras mensuales totales
Cantidad de proyectos activos seglin tem ética Histérico de horas segiin temdtica de los proyectos
25 450
400
20 o 350
Tem atica 4 Temtica
g 300
15 mAlimento 2 mAlimento
g 250
1 Eleetrodomestice £ 200 B Electrodemestice
0 w
50 9001 € 150 WSO 900L
< 100
5 W Producto Médico mProducto Médico
50
o 0
ene feb mar abr may jun jul ago sep ene feb mar abr may  jun jul a0 sep
Ieses heses

TASA DE OCUPACION

5
3

ene feb mar E: ep

Tasa de ocupacién Prof. 1 Prof. 2 Prof. 3 Prof. 6 Prof. 5 Prof. 8 Prof. 4
900 a0% Hist6rico de horas dedicadas por persona
S6%
800 % 0w 500
700 79 & 450
@ o 5% valores
= 600 4134 40% ., 400
2 B oagp WProf. 4
£ 500 ]
g 30% g 300 WProf. 8
5 £ 20 mProf. 5
5 300 20% o 200
= 200 g 150 i Prof. &
0 - WErof. 3
100 o
o % i mProf, 2
bt may Jun Jul ago B ene feb mar abt may jun jul ago sep

W Hores tedricast  MEMHores dedicadas  ———Porcentaje Meses

INDICADORES SEGUN EMPRESA

Suma de Horas mensuales totales

dliente
A . mcliente 01
Histérico de horas dedicadas por empresa i Cliente 02
450 Cliente 03
mCliente 04
mcliente 05
400 mcliente 08
mcCliente 09
mCliente 10
350 mcliente 11
liente 12
mCliente 13
P mcliente 15
2 mcliente 16
2 250 mcliente 17
g Cliente 13
£ mcliente 19
1 200 mcliente 20
5 mCliente 21
=z WCliente 22
158 WCliente 23
mcliente 24
mCliente 25
o liente 27
mCliente 28
50 mcCliente 30
liente 31
mcliente 32
o mcliente 33
ene fek mar abr may jun jul age sep MCliente 34
Hcliente 35

Weses
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