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Abstracte

L'objectiu d’aquest treball és, entendre la problemdtica de la Gestid de
Projectes amb Equips Virtuals, trobar solucions a dos dels problemes més
comuns que tot cap de projecte froba quan gestiona equips d'aquesta
indole, i mitjancant un cas practic, la gestié d'un projecte d’Upgrade amb
equips virtuals , posar en practica aquestes solucions. Per tant, aconseguir que,
gracies a les indicacions trobades durant el periode de recerca, la situacié del
projecte, (el qual va comencar a gestionar-se utilitzant metodes tradicionals i
va comencar a experimentar la problematica que meés endavant estudiarem),
millori tot rebbent un correctiu. Aixi doncs, que el projecte rebi totes les garanties

de que finalitzard adequadament i a termini.

1. Introduccio

Cada cop més, les empreses es veuen obligades a descentralitzar factories,
processos, recursos en definitiva. Aixo fa que, en I'ambit de gestid de projectes
(que és en el que ens focalitzarem), puguem veure un canvi radical en quant

a metodologia i gestid dels recursos.

En aquest freball, aprofundirem en tots aquells aspectes que ens donin una
visid general de la circumstancia actual i els possibles canvis i millores, per fer
que el nostre projecte, amb recursos no localitzats en el mateix emplacament

qgue anomenarem “Equip Virtual”, surti endavant amb totes les garanties.
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2. Metodologia d’investigacio

2.1.Metodologia emprada

S'ha escrit molt referent als projectes tradicionals, als projectes virtuals i a
les diferéncies entre fofs dos. D’altra banda s’han realitzat molts estudis
sobre els equips virtuals, els avantatges i els inconvenients. De tot aixo farem
us per a entendre la diferencia entre equip virtual i equip tradicional, i
poder qixi frobar els punts importants a freballar per a que un Projecte amb
recursos virtuals, sigui tan profitds o més que un Projecte amb equips

centralitzats.

Aixi doncs, per a poder dur a terme aquest freball, analitzarem tota la
documentacié existent. Mitjancant un cas practic, cas real que utilitzarem
per infroduir millores i correctius, (resultat d’aquest andlisis previ que farem
sobre la problematica de la gestié de projectes amb equips virtuals) veure
de primera ma com es pot millorar substancialment el funcionament d'un
equip virtual, amb el impacte consequent i positiu sobre la gestic d'un

projecte amb equips d’'aquesta naturalesa.

2.2.Suposicions

Aquest treball no pretén aprofundir sobre cap tecnologia en especial,
es parlard de moltes eines com son el correu electronic, Live Meeting, etc.
en el cas que es parli d'alguna d’'aquestes eines es fard amb la finalitat de

contextualitzar els aspectes funcionals i els processos del cas practic.

En aquest treball ens focalitzarem en algunes de les claus principals de la
gestié de projectes amb equips virtuals, com ara son la comunicacié o els
entorns collaboratius, deixant de banda d’alfres, també importants que no

inclourem dins I'abast d'aquest treball per la seva magnitud.
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A meés, en el cas practic, parlarem d'implementacié d’'un projecte, tot
revisant la motivacié del mateix, la seva metodologia i el seu equip de

treball, amb la mera finalitat de situar al lector en un context adequat.

2.3.Resum segients capitols.

Tal i com hem explicat al capitol anterior, dividirem el treball en dos
grans apartats; Per una banda la revisid literaria existent sobre projectes
tradicionals i virtuals, equips tradicionals i virtuals, les seves diferéncies i la
problemdatica actual sobre la gestid de projectes amb equips virtuals,
mitjancant el comentari d'un estudi realitzat previament per Bryan Rolf
Trautsch (California,2003).

D'altra banda, un cas practic on introduirem al lector a un projecte real.
Explicarem el projecte, I'abast i tots els punts necessaris per situar al lector
en contfext; Aquest projecte pateix de les problematiques que revisarem i
analitzarem en els capitols seglents podent aqixi treballar tots aquells
aspectes que s’han dut a terme per millorar i dur el projecte a avancar

exitosament.
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3. Revisio Literaria

3.1.Projectes Tradicionals

Segons la Wikipedia un projecte és una planificacid, que consisteix en
un conjunt d'activitats que es troben inter-relacionades i coordinades. La
rad d'un projecte és aconseguir objectius especifics dins dels limits que
imposen un pressupost, qualitats establertes previament i un lapse de temps
previaoment definit. La gestio de projectes és I'aplicacidé de coneixements,
habilitats, eines i tecniques, a les activitats d'un projecte per satisfer els
requisits del mateix.

Un projecte consisteix en reunir diverses idees per fer-les. Es una iniciativa
que té lloc durant un temps limitat, i que apunta a aconseguir un resultat
Unic. Sorgeix com a resposta a una necessitat, d'acord amb la visié de
l'organitzacié, encara que aquesta pot desviar-se en funcié de I'interes. El
projecte finalitza quan s'obté el resultat desitjat, i es pot dir que es col1apsa
quan desapareix la necessitat inicial o s'esgoten els recursos disponibles.

Segons Emigdio Alfaro en la seva presentacid de “Metodologies
Tradicionals de la Gestid de Projectes”, un projecte tradicional s'identifica
per les segUents caracteristiques:

Objectiu de tres dimensions:Rendiment, Temps i Costos.

Unicitat :Tot projecte ha de ser Unic.

Gestid de Recursos: Fisics (Persones) i/o materials.

Es desenvolupen dintre d'una Organitzacio.

Les dos Ultimes caracteristiques esmentades son sense cap dubte les que
potser més identifiquen la diferencia entre un projecte tradicional i un de

virtual com podrem aclarir en els seguents punts.
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3.2.Equips tradicionals

Katzenbach i Smith (1993) descriuen un equip com un grup de persones
amb habilitats complementadries que estan compromeses amb un proposit
comu i que sén mutuament dependents els uns dels alires per aconseguir

un objectiu comu.

Els equips tradicionals defineixen normes i limits, determinen els metodes de
comunicacid, es troben amb diferencies culturals, resolen conflictes,

acorden metodes de consens i interpreten les influencies externes.

Els reptes anteriorment descrits també existeixen de manera similar dins dels
equips virtuals, pero aquests, es multipliquen i s'infensifiquen degut a les

seves caracteristiques.

3.3.Projectes Virtuals

Tal i com hem comentat, les diferencies més notables entre un projecte
tradicional i un de virtual es froben en la gestid del seus recursos aixi com el

desenvolupament dins de la mateixa organitzacio.

Gracies a les noves tecnologies, ja no és necessari que els projectes es
redlitziin en un lloc comuy, geogrdficament parlant, amb uns recursos
comuns. La tecnologia ens ofereix la possibilitat de diversificar, de buscar els
millors recursos dins o fora de la organitzacié sense que la localitzacié
geografica o altres factors com la cultura o la franja hordria, siguin

limitacions actives per a dur a ferme un objectiu comu.

D'altra banda veurem en els segUents capitols quins son el problemes
derivats d'aquest model de projecte que d'una banda ens aporta molta
flexibilitat pero d'altra ens afegeix una serie d'inconvenients que no

tindriem si els recursos es trobessin junfament en un mateix emplacament.
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3.4.Equips virtuals

En contrast amb els equips tradicionals, els equips virtuals no interactuen
normalment amb persones fisicament, (Bell i Kozlowski, 2002) i normalment

fan Us de la tecnologia electronica per a dur a terme el seu freball.

A més, els membres de l'equip virtual normalment estan dispersos
geograficament , amb I'evident limitacié de trobar-se cara a cara, el que

significa, que depenen totalment de la tecnologia.

De la mateixa manera, Townsend i DeMarie (1998) defineixen un equip
virtual com un grup de companys de freball, distribuits geograficament,
reunits per un proposit comu a través d'una combinacié de tecnologies de

telecomunicacions, per aconseguir un objectiu comu de I'organitzacio.

En molts casos, els membres de l'equip virtual tindran diferents llengues

natives, viuran en diferents confinents i en diferents franges horaries.
Una definicié simplificada d'un equip virtual seria doncs:
Equips virtuals = equips + eines de comunicacio + freball en grup

No obstant aixo, Hoefling (2003) destaca que la direccid i el tfreball en
equips virtuals requereixen més que d'ordinadors i tecnologia, és la

naturalesa humana la que segueix sent la clau de I'exit.

3.5.Problematica habitual dels Projectes Virtuals

Per a poder entendre la problematica habitual de la gestid de projectes
amb equips virtuals hem utilitzat la recerca, tot modificant-la per als nostres
interessos, feta per Bryan Rolf Trautsch (California,2003) on mitjancant una
serie  de preguntes a diferents organitzacions sembla frobar un

denominador comu per a totes elles:
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Quines son les raons principals per les quals la seva empresa decideix
utilitzar equips virtuals de projecte?

Utilitza, la seva empresa, tecniques de gestid de projecte diferents all
tfractar amb equips virtuals o tradicionals?

Quin impacte tenen els equips virtuals en la moral dels membres de
l'equip virtual?

Quins son els 3 problemes de comunicacid més comuns que pugui
haver tingut amb els equips virtuals?

Quins son els 3 problemes de confrol més comuns que pugui haver

tingut amb els equips virtualse

Resposta Pregunta |

Basicament la majoria d’organitzacions varen respondre que les raons
principals per les quals la seva empresa decideix utilitzar equips virtuals de
projecte son motius de costos i limitacions de recursos. Moltes de les
empreses enquestades eren  grans  organitzacions amb  una
descentralitzacid notable, resultat de [I'expansid tipica que sofreixen

aquestes multinacionals.

Descentralitzant i virtualitzant els equips les empreses poden frobar arreu de
totes les seves sucursals, gent molt capacitada a un preu moltes vegades
molt més reduit i ajustat que si tractessin de formar el mateix equip en un sol
lloc. Tanmateix les mateixes empreses reconeixen que la virtualitzacié dels
equips inquireix en un cost addicional de despeses de viatges si es pretén

que I'equip es trobi de tant en tant.

Aixi doncs concloem que la rad principal és la reduccid de costos tot i que
si no es gestiona un equip virtual com a tal, sind que es pretén gestionar-ho
com un equip fradicional és molt probable que aquesta reduccid

esdevingui al final un augment dels costos.

Resposta Pregunta 2

L'estudi revela que sorprenentment la majoria de les empreses enquestades
no utilitzen tecniques de gestié de projectes diferents a I'hora de gestionar

projectes tradicionals o amb equips virtuals.
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Es per aixd que I'estudi també identifica un munt de problemes relacionats
per aquest fet, com ara problemes de comunicacié entre les persones de
I'equip que molt sovint son de paisos diferents, cultures diferents i maneres

de feri entendre les coses diferents.

Entenem doncs que els equips virtuals requereixen d'una gestio molt
diferent on la comunicacio, la participacié o collaboracid i la socialitzacié

son punts molt importants i que han de ser tractats amb especial atencid.

Resposta Pregunta 3

La distribucidé geografica dels membres de I'equip, i la no possibilitat de
trobar-se sovint, perjudica a aquests, que cada cop més es poden sentir

desplacats o no part d'un grup.

Es molt important trobar métodes per a fomentar la inclusié de tots el
membres dins de I'equip, per a que el projecte funcioni I'equip ha de sentir

gue és un tot, i no petites parts distribuides.

Els efectes de I exclusid seran doncs la péerdua de motivacid, la perdua del
sentit de la realitat i de la prioritat de les tasques amb el consequent

impacte en el projecte, la seva realitzaci¢ i qualitat.

Resposta Pregunta 4

Sobre els problemes més frequUents a I'hora de comunicar-se la majoria dels
enquestats varen respondre que la franja horaria i el problema idiomatic

son el principals motius que generen problemes dins de la comunicacio.

Els equips fradicionals operen a la mateixa franja horaria, és més, treballen
als mateixos horaris normalment, el que fa que la comunicacid sigui 0 pugui
ser totalment sincrona. El problema amb els equips virtuals descentralitzats
és que al treballar en diferents franges hordries els membres de I'equip
s'han d'acostumar a una comunicacid asincrona on la resposta frigara molt
sovint un dia en tornar. Es per qixdo que els caps de projecte que treballin
amb equips virtuals han de tenir en compte aquest comportament per a

poder definir acuradament el “timeline” del projecte.
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La barrera idiomatica és sense cap dubte I'altre gran problema, no només
perque s'ha d’establir I'idioma comu, molt sovint I'angles, sind perque ens
exposem a infinitat de diferents accents, a una significacio diferent de les

paraules i al no enteniment de les persones.

Aixi doncs, fornem a trobar que la comunicacié és una peca clau en la

Gestié de Projectes amb equips virtuals.

Resposta pregunta 5

D'un munt de respostes referents als problemes de control més habituals
podem extreure que, la comunicacid i la collaboracid entre els membres
aixi com la falta d'informacid i actualitzacions informatives sobre I'estat del

projecte, son els problemes més remarcables.

3.6.Conclusio revisio literaria

Podem concloure que la motivacié per a decidir treballar un projecte
amb equips virtuals resideix en la reduccid de costos i en la flexibilitat que,
la diversitat (en quan a persones i els seus coneixements), pot aportar al

projecte.

D'altra banda, la diversificacié dels equips, la seva diferencia cultural i
idiomatica, aixi com la constant desmotivacié degut a no sentir-se part
d'un grup, fan que els equips virtuals requereixin més atencid sobre Ia
comunicacid i la collaboracid. Aguests son els dos punts més importants a

tenir en compte quan gestionem un projecte amb equips virtuals.

Podem entendre que la resta d'aspectes que defineixen un projecte aqixi
com les seves activitats (Scope, Pla de projecte, Budget) confinuen sent
valids tan per a la gestié de projectes tradicionals com a projectes amb

equips virtuals.

Aixi doncs, comunicacié i col laboracio seran els dos puntfs a aprofundir en

els segUents capitols quan fractem el cas practic.
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4. Cas Practic

En aquest capitol treballarem un cas real d'un projecte on tots els seus
components a nivell de recursos personals estan distribuits geograficament

arreu del mon, és a dir, la gestio d'un projecte amb equip virtual.

Després de la recerca literaria que hem fet, hem entes la problematica més
habitual de la gestid de projectes amb equips virtuals; I'abast d’aquest cas
practic no és altre que posar en practica mesures correctives per a gestionar,
d'una manera efectiva i eficient, els problemes derivats de la comunicacid i la

col{aboracié quan es treballa amb equips virtuals.

A continuacio, el lector podra situar-se en el context de I'empresa i el projecte
escollits, aixi com coneixer la casuistica i problemadtica particular que el

projecte planteja no només per al cap de projecte sind per a I'organitzacio.

Per motius de confidencialitat, ocultarem els noms d'empreses i persones

sempre que sigui possible.

4.1.Situacio

L'empresa estudiada Global HRS Services, d’'ara en endavant Global
HRS, treballa el sector dels serveis de recursos humans oferts a empreses
terceres. El model de servei pot variar depenent del confracte que es
tingui amb el client. La base comuna per a tofts els clients és, si més no, que
tots els serveis i dades dels clients corren dins del maquinari i programari
propietat de Global HRS. Aixi és que tan personal de Global HRS com dels
propis clients finals, poden treballar amb els sistemes propietat de Global
HRS.

Global HRS és una multinacional distribuida arreu del mon, amb 3 centres
de dades situats a Canada, Franca i Austrdlia, amb la finalitat de poder

oferir serveis a tots els paisos del mon.
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QU Toromto

Paris

@ Mulgrave

Imatge 1 Centres de Dades a Global HRS

Global HRS va escollir la plataforma SAP per a oferir, a tots els seus clients, la
diversitat de serveis que composen el seu catdleg. Aixi doncs, Global HRS
té tres “Landscapes” diferents un per a cada regid. Cada “Landscape”
esta format per diferents productes SAP i d'altres proveidors, necessaris per

poder donar tots els serveis que Global HRS ofereix.

El producte principal és el SAP R/3 que s'utilitza com a plataforma per a
correr els serveis principals del negoci de Global HRS. Aquest producte esta
infegrat amb molts altres que proporcionen serveis secundaris, a
mencionar, el SAP Portal, ufilitzat pels clients com a interficie grafica
amigable per a la presentacio online dels serveis que Global HRS ofereix als

usuaris finals dels clients en contracte.

Referent als sistemes SAP R/3 principals i als SAP Portal, cada Landscape de
cada regid disposa de 4 sistemes, és a dir, un entorn de Desenvolupament,
un entorn de Qualitat, un de Pre-Produccié i I'entorn Productiu. En total 8
sistemes per regidé que donen servei a un total de 90 clients multinacionals

de dimensions considerables.

Per motius de reduccid de costos, Global HRS s’ha plantejat unificar els
Centres de Dades tot unificant al mateix tfemps els sistemes SAP R/3 i els
Portals de SAP.
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La reduccid de costos és evident en tant que s'estalviard en:

Manteniment de Sistemes

Unificacié del Producte

Manteniment de Sistemes

Global HRS passara de 21 sistemes a 7 sistemes amb la conseqUent
reduccié de costos de manteniment de Hardware, de manteniment de
licencies SAP, de Manteniment de llicencies de sistemes operatius i de

personal que gestiona el manteniment dels servidors tan a nivell

d’aplicacidé com a nivell de sistema operatiu.

wov (554 ([

Sistemes elaboracié Productes

Imatge 2 - Situacid Inicial Sistemes i productes SAP a Global HRS
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Sistemes elaboracié Productes EEQ EEP
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Imatge 3 - Situacid Final Sistemes i productes SAP a Global HRS

Unificacié del Producte

Unificant els entorns de les Regions, Global HRS busca unificar la
metodologia de freball, els processos, i els productes que Global HRS
ofereix. La finalitat és millorar la productivitat i abaratir el producte que
Global HRS ofereix en aquests moments, per poder buscar una maxima
rendibilitat.

Global HRS té una politica de servei molt exigent amb els seus clients. Un
dels punts oferts en tots els contractes amb els clients é€s, I'obligacié de
Global HRS d'actualitzar el programari SAP utilitzat per oferir els serveis dels
seus clients. Tan és I'exigencia que I'empresa només es pot permetre oferir

els serveis en una versid per sota de la més actual com a maxim.

Amb un projecte global molt ambicids, Global HRS es planteja accionar un
macro projecte que en no més de tres anys unifiqui els Centres de Dades,

unifiqui els sistemes SAP (tan R/3 com Portals) a I'hora que els hi faci un
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canvi de versié a la meées actual fins al moment, és a dir, que podem

considerar que la multinacional planteja un programa de projectes.
Global HRS divideix el programa en els seglents projectes:

Unificacié Centre de Dades de Toronto

Unificacié Centre de Dades de Mulgrave

Consolidacid de desenvolupaments a mida

Migracidé Unicode
Migracié SAP ECC5 a ECCé | Portal 6 a Portal 7

Unificacidé Centre de Dades de Toronto

Aquest és el primer Projecte que es posa en marxa, la unificacié del Centre
de Dades de Toronto amb el de Paris, es fa movent tots els sistemes i la
infraestructura necessaria per a que els clients continuin gaudint dels seus

serveis sense cap interrupcio. El projecte es du a terme en 4 mesos.

Unificacid Centre de Dades de Mulgrave

Aquest és el segon Projecte que es posa en marxa, en parallel amb el
primer. La unificacié del Centre de Dades de Mulgrave amb el de Paris, es
fa movent tots els sistemes i la infraestructura necessaria per a que els clients
continuin gaudint dels seus serveis sense cap interrupcio. El projecte es du a

terme en 6 mesos degut a complicacions burocratiques amb certs clients.

Consolidacié de desenvolupaments a mida

Global HRS ftreballa sobre el producte SAP Estadndard perd també ha
desenvolupat algunes solucions a mida utilitzant la plataforma. Després
d'un estudi sobre aquest programari i les seves versions distribuides a les tres
regions, es va detectar incongruencies entre les versions o fins a variacions
del programari. La unificacid i consolidacié d'aquest programari era un
prerequisit fonamental per a poder integrar les tres regions en un sol sistema.
Aquest projecte va tenir una durada de 6 mesos i es va executar en

parallel amb els dos anteriors.
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Migracié Unicode

El sistema que dona servei a la regid d'Asia i Pacific (APAC), va ser el primer
en existir, i per limitacions del moment es va instal lar amb codi de caracters
no Unicode. Segons la definicidé que tfrobem a la Wikipedia, I' Unicode és un
estandard de codificacié de cardcters dissenyat per facilitar el tractament
informatic, transmissid i visualitzacid de textos de mudultiples llenguatges i

disciplines tecniques.

Una de les limitacions per a poder consolidar sistemes SAP és que han de
d’installar-se amb el mateix codi de cardcters. Aixi doncs la conversid a
Unicode, un projecte que es va readlitzar en 8 mesos, era condicidé per a

poder fer I'Uprgade del sistema d'APAC.

Migracié SAP ECC5 a ECCé | Portal 6 a Portal 7

El projecte més important i estrategic per Global HRS. Migrar 86 clients
multinacionals que resideixen en 3 entforns diferents tot unificant-los en un
de sol. Aquest és el projecte en el que centrarem el nostre cas practic.
Aquest projecte s'inicia al Juny de 2010 amb una finalitzacid prevista per a
Juny de 2013. Un projecte tan llarg i complex sofreix molts canvis i
reajustaments al llarg del cicle de vida del mateix. En els seglents capitols

s'estudiaran els aspectes de I'equip.
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4.2.Requisits i Objectius del Projecte d’ Upgrade

Segons una publicacié que trobem a philosophe.com, els requisits son
un conjunt de documents que descriuen I'objectiu final del Projecte, allo
que el projecte vol aconseguir. Aquests documents recolliran tan el "Que”
com el "Com”. A continuacid exposarem els requeriments del projecte

d'Upgrade de la versié ECCS5 ala versid ECC6.
Requisits

Upgrade de les plataformes existents en la versié SAP R/3 ECC5 a
SAP R/3 ECCS4, aixi com els Portals de SAP de la versid 6 a la versid
7.

Només es fard un Upgrade Tecnic. El que significa que no es fara
cap canvi de funcionalitat si no és estrictament necessari. El canvi
de versid ha de ser doncs transparent per al client.

Nova plataforma, on nova funcionalitat pot ser implementada un
cop I'Upgrade finalitzi.

Unica plataforma per oferir els serveis a tots els clients.

Unificacio del catdleg de productes.

El Termini del projecte és de 3 anys degut a que el suport que SAP

fa ala plataforma actual finalitza al Mar¢ de 2013.

Objectius

Minimitzar la implicacié dels clients en el procés de migracié
mitjancant tecniques de test que no requereixin del client per a
validar-les. Tests comparatius entre les dues versions.

Minimitzar la quantitat de canvis visibles que els clients puguin
experimentar.

Creacidé d'un procés de migracio repetitiu i reutilitzable en cada
migracio.

Treballar amb un pla de projecte que minimitzi els riscos a més de
ajudar a que el projecte es porti a terme en els temps i costos

estimats.
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4.3.Enfoc del projecte

Tal | com hem comentat anteriorment el projecte d'upgrade esdevé
una migracid de versio de SAP, més una consolidacié de tres entorns
diferents en un de sol. Una de les particularitats dels sistemes SAP a tractar
és que contenen una configuracié i un programari especific per a cada
client. Es a dir, aquests sistemes SAP tenen tants Clients SAP (concepte dins
del programari SAP que engloba i separa configuracions d’'alires clients)

com clients té I'empresa Global HRS.

En total estem parlant de 86 clients a migrar distribuits en tres entorns

diferents :

40 Clients a I'entorn Europeu
16 Clients a I'entorn America
30 Clients a I'entorn d’APAC

En un principi es va avaluar de fer un Upgrade massiu de tots els clients de
cada entorn, el que s'anomena un “Big Bang”, pero degut a la naturalesa
del serveis que Global HRS ofereix i degut a la complexitat de testejar en un
temps petit un maxim de 40 configuracions i repositoris diferents, va

esdevenir una opcid inviable.

Amb la colaboracié de I'empresa SAP, es va considerar una nova opcid
mitjancant una nova eina oferta per SAP; La migracio client a client, aixo
es, fenint dos entorns en paraliel, I'anfiga versié i la nova, anar migrant

cada client de SAP (és a dir client de Global HRS) separadament.

A confinuacié mostrem un grafic que representa aquest concepte per a
Global HRS:



Gestid de Projectes amb Equips Virtuals

o

AP1
| >

3 Entorns Regionals
Upgrade Comecen segons
disponibilitat en Datacenter EU

Cicle d’'upgrade
Seleccio de clients per ser
migrats a I'nora

Imatge 4 — Projecte en cascada mitjangant cicles

L'estratégia a seguir doncs és fer petites seleccions de clients, que

componen el que anomenarem un cicle d'upgrade.

Un cicle d'upgrade te una duracié de 5 mesos, i durant aquest cinc mesos

s'executaran 5 fases diferents per aquella seleccid de clients:

Inicialitzacié: En aquesta fase es recull tota la informacié necessaria
per fer I'upgrade d’'aquets clients, i es comunica a les persones
afectades “Stakeholders”.

Planificacid i Disseny: En aquest fase es revisard tota la
documentacié obtinguda i es creard un Blueprint i una guia de
configuracio.

Construccid: En aquest fase s'implementard la guia de configuracid
per el/s client/s seleccionats i es finalitzaran els scripts de test.

Test: En aquesta fase s'executaran tofts els scripts de test.
Implementacid: Fase on es prepara I'entorn productiu per rebre la

migracié correctament.
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Month 1 Month 2 Month 3 Month 4 Month 5
Phase1 Phase2 &3 Phased Phaseb Phase&
Initialization (Project Prep) Planning/Design (Blueprint) Build (Realization) Test(Final Prep) Deploy(Go-Live)

Milestones and Deliverables
= Client Questionnaires distributed

= Establish G Stakeholder Forum
O Client Datasheet completed (Scope ofupgrade)
O Kick-off meeting
_ ECCEDEV and Portal DEV environments established

T Ticket Cleanup Completed
Z Critical maintenance only commences
Z Dual Maintenance commences
Z TechnicalUpgrade Plan
O Client Upgrade Blueprint completed (Clientupgrade Guides)
Z Synchronized ECCS Producton
T ECC5Parallel Testenvironment established

T ECCBQA and Portal QA environments established
7 Upgraded Client
7 Validated Test Plan
I EndUserforced changes Guide
0 Tested and validated Upgrade
31 Clientreadiness assessment completed

Z SP Applicationandtesting
7 Dual Maintenance ends

1 Go-live

Imatge 5 — Detall d'un cicle i els seus milestones

Cada fase conta amb un equip de treball autdbnom, amb la qual cosa es
poft seriar I'execucio de cicles, €s el que anomenarem projecte d'upgrade

en cascada, en el segUent capitol aprofundirem sobre els equips de treball.

Els cicles d'upgrade, es dir la seleccid de clients per migrar a I'hora, es

confecciona atenent als segUents factors:

Prioritat de la disponibilitat dels entorns al Centre de Dades Europeu ,
projecte que com ja hem explicat s’executa en parallel.

Capacitat dels equips de freball: Com explicarem a continuacio, els
equips (un per a cada fase) es dimensionen per poder assolir certa
feinaino més.

Disponibilitat dels equips externs al projecte que han de donar
suport.

NUmero de pdaisos que conte cada client, numero de nomines que
s'han de calcular per a cada client: Cada pais te una configuracio
independent amb el que a mes paisos mes complexitat, a mes
numero de nomines a calcular mes gran és el client (en mida de BD).

Calendari d’esdeveniments de cada client.
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Com varem comentar a la part d'objectius del projecte, un dels objectius
clau que permetrad el desenvolupament del projecte en els terminis
establerts, &s no involucrar als clients de Global HRS en el procés d'upgrade
i mes concretament en el procés de test ja que per experiencia se sap que
involucrar a un client final en qualsevol fase d'un projecte provoca retards i

la perdua del control del mateix.

Aixi doncs la metodologia del test és la clau d'aquest projecte perque,
d'una banda no es vol el client final involucrat perd d'altra s'Than de donar
garanties de que Global HRS és autosuficient per realitzar els tests amb la

qualitat requerida.
Aixi és que el test haurd de realitzar-se seguint els segUents principis:

Tests comparatius entre les dues versions: Sent un Upgrade tecnic
que no funcional, s'ha de lliurar la mateixa funcionalitat, el tests es
realitzard duplicadament en els dos entorns, el vell i el nou.

Els departaments de Global HRS que donen suport als clients hauran
de revisar els scripts de tests per detectar incongruencies.

El test s’haurd de redlitzar en el periode definit dins del cicle (1 mes).

Phased
Deploy(Go-Live)
Test method

Parallel runs, before
and after compare

_ _ Comparative tESt Scnpt
execution

Compile , execute etc.

Final validation for Go-
Live, Performance,

deployment test

Imatge 6 — Detall tests a cada fase
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Un cop finalitzat el test i sempre que tota la funcionalitat testejada estigui
correcta, és a dir tal i com estava a la versid anfiga, ja estarem en

disposicié de preparar la implementacio final al entorn productiu.

La preparacié final inclou la definicid del pla d'implementacié al entorn
productiu, definicid de I'equip de suport, connectivitat del client al nou
sistema, revisid dels scripts de test que s'utilitzaran durant les validacions i
finalment la comunicacidé al client de les dates exactes i els temps de

disponibilitat dels sistemes.

Amb aquest enfoc es pretén proporcionar qualitat i fluidesa al procés de
migracio de clients d’'una versid a una altre amb el minim impacte per els
clients encara que per aconseguir-ho requereixi de més esforc per Global
HRS que ha de assumir el cent per cent dels tests i tota la responsabilitat

d'un projecte d'aquestes magnituds.
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4.4.Equip de treball

Tali com hem comentat al capitol anterior, el projecte es planteja de tal

manera que cal crear un equip especific per a cada fase del projecte.

El dimensionament dels equips es fa inicialment tenint en compte una
prova pilot, que es va fer als inicis, i que va fer possible calcular quina era la
capacitat de cada component de l'equip per a cada fase. S’ha
d’entendre que el producte que Global HRS implementa als sistemes SAP és
el modul de Recursos Humans i qixd ens marca els coneixements que

necessitarem a l'equip.
Els recursos que es necessiten per aquest projecte son del fipus:

Experts en Nomina (PY)

Experts en Gestio de Temps (TM)
Experts en Recursos Humans (HR)
Experts Portal SAP (XSS)
Administradors de Sistema SAP
Desenvolupadors de codi ABAP

Testers

A continuaci¢ detallem I'estructura de I'equip inicial:

Cap de Projecte 1 Global HR
Coordinadors Fases 5 Global HRS / Externs
Relacié amb Clients 2 Global HR

PY 8 Externs

HR 2 Externs

™ 2 Externs

Testers 4 Global HR

Portal 2 Externs

ABAP 1 Externs
Administradors 3 Global HRS /Externs
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Global HRS inicialment no te I'experiencia en migracions d’aquest tipus ni
complexitat, és per aixd0 que subcontracta a una empresa externa la
majoria dels recursos, per a que aquesta inicii el projecte i tfreballi amb
Global HRS en un pla de fransicié per a que mica en mica Global HRS

substitueixi recursos externs per interns i qixi abaratir els costos.

Aquest projecte requereix de recursos molt experimentats en la materia, tan
de I'empresa externa com de Global HR, és per aixd que tant I'empresa
externa com Global HRS decideixen buscar aquests recursos en qualsevol
dels centres de treball dels que ambdues companyies disposen sense

importar a on es situen geograficament.

Estem parlant doncs de el primer gran projecte amb equips virtuals que

Global HRS durd a terme.

L’equip inicial es distribueix geograficament “segons el seglent mapa:

& Global HR
: Exferns

Imatge 7 — Mapa distribucié dels recursos

Aquesta distribucié comportarda els problemes fipics, detallats en el capitol
Recerca Literaria, que el cap de projecte amb el suport dels seus
coordinadors de fase hauran de resoldre tot implementant técniques de

comunicacio i collaboracié que tractarem en capitols posteriors.
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4.4.1. Pla de transicions

Degut al cost elevat derivat de subcontractar la majoria dels
recursos a un empresa externa, per a la realitzacié d'un projecte d'una
durada de 3 anys, Global HRS dissenya i planifica un pla de transicié que

permeftra la viabilitat del projecte en termes economics.
El pla de transicié contara doncs dels segUents punts:

Dates de fransicid i recursos a incorporar

Metodologia de transicid

Dates de transicid i recursos a incorporar

Les dates de transicid s'estableixen d'acord als periodes de menys
activitat del projecte i espaiats suficientment per a que les

consequencies de reemplacar membres d’equip no es solapin.

Novembre 2011

*6 Externs
Remplacgats
4PY | 1HR | 1XSS

o5 Externs ¢4 Externs
Remplacgats Repmlacgats

2PY | 1XSS | 1T™M 2PY | 1DEV | 1TM
| 1HR

Reemplacar a un membre d'un equip virtual comporta problemes del

tipus:

Perdua de rendiment: El nou membre de I'equip ha de agafar el
ritme de tfreball, aguest nou membre no esta emplacat dins d'un
equip fisic amb el que sempre li costard molt més agafar el ritme
desitjat donat que no te la facilitat de recolzar-se amb companys
de la mateixa manera que ho faria un equip local.

Increment d'errors: Encara que en un projecte s'intenta
documentar tot, hi ha sempre una part del coneixement que
resideix en la persona, reemplacar a aquesta persona comporta
perdre aguesta part del coneixement que la nova persona haurd

d’'assolir de nou.
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Desmotivacid: El nou membre de I'equip donada la distancia, es
sent qillat i sol davant a unes noves tasques i a una nova
metodologia de freball. Aixdo pot comportar certa desmotivacio
que afectard al rendiment i a la qualitat de la seva feina.

Impacte en el rendiment dels companys: Incloure a un nou
membre dins de I'equip comporta que la resta haurd de donar-li
suport de una manera o una altre amb el que impactara al

rendiment de la resta de I'equip.

Metodologia de Transicio

Per reduir, en mesura de lo possible, els efectes anteriorment descrits,
Global HRS defineix una metodologia especifica per realitzar les noves

incorporacions.

Es defineix que els nou vinguts han de incorporar-se a I'equip de una
forma incremental fins arribar al 100% de dedicacio, aixd és, estaran
dedicats al projecte al 25% de la seva disponibilitat durant un més, dos
mesos abans de la data oficial d'incorporacio, es dedicaran al projecte
al 50% de la seva capacitat durant un mes, un mes abans de la seva
incorporacié oficial i finalment s'incorporaran al 100% a la data
establerta on el recurs extern deixard el projecte. Intentem il{ustrar el

procediment a confinuacio:

Maig 2011
25% d'assignacid Juliol 2011 100% d'assignacié
Embarcament Operatiu
[ o o

Juny 2011 50% d'asssignacié

Finalitzacié Embarcament

Imatge 8 - Fase de fransicié o embarcament
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Durant els dos mesos abans de la data d'incorporacié definitiva, el nou
recurs comenca un procés “d’'embarcament” on I'equip de projecte
seguint una metodologia definida d’'incorporacié d'un nou vingut al
equip virtual de projecte, proveira al nou membre de tota d'informacid i
processos per a que aquest, després del periode d'embarcament sigui

capac d'assolir les seves responsabilitats sense cap problema.

El periode d’'incorporacié doncs és el procés d’integrar el nou membre
dins del seu nou entforn de treball i és aquest el darrer esglad dins de tot
el procés anterior de seleccié del candidat adequat. La incorporacid es

focalitza en els segUents punts:

Acollida del nou membre; Comunicacidé a la resta de I'equip del
nou membre tot introduint-lo i oferint el suport de la resta de
I'equip al nou vingut.

Afirmacié de la correcta eleccid que ha fet el candidat.

Afirmar que el candidat encaixa perfectament en I'equip.

Construir relacions fortes amb el nou membre.

Durant els dos mesos d'incorporacid, el nou membre i el que marxa,
treballaran colze amb colze per redlitzar un traspds de coneixements
que consistird en una explicacié detallada del projecte, las seves fases i
les responsabilitats del rol que el nou membre desenvoluparad.
Tanmateix, es revisara tota la documentacid especifica per al
desenvolupament de les tasques requerides, i aquestes es comencaran

a redlitzar entre tots dos per facilitar I'aprenentatge al nou membre de

I'equip.
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4.4.2. Problematica i Riscos

L'equip de treball presentat anteriorment és la solucid requerida
per a que aquest projecte funcioni, degut a que proporciona, flexibilitat,
potencial, coneixement, escalabilitat i finalment s'ajusta als costos

pressupostats per a la realitzacié del projecte.

No obstant tfreballar amb aquestes circumstancies, un equip distribuit
arreu del mon, amb continues transicions i incorporacions, comporta
haver de gestionar una serie de problemes i riscos derivats, que

esmentarem a continuacio.

Problema: Seleccid de recursos Interns

Global HRS ha de trobar dins de I'organitzacié els recursos adequats
per poder reemplacar als recursos externs. Aixo implica que els
recursos seleccionat han de deixar el seu rol actual i el seu equip
actual. Tanmateix s’espera rebre resistencia dels equips origen a deixar

marxar els seus recursos a un projecte de tan llarga durada.

Risc: Incompliment dates establertes

No trobar el recursos desitjiats, o bé que aquests hagin de finalitzar

alguna assignacidé previa o si més no la reticéncia d'alguns equips a
deixar marxar els seus recursos provoca la no incorporacid dels
recursos seleccionats a l'equip en les dates establertes amb

conseqgUencies greus per al pressupost del projecte.

Problema: Pressupost

L' incompliment de les transicions a les dates establertes resulta en un
sobre cost dels recursos externs que ha de ser estesos fins a que el
recurs intern es pot incorporar a I'equip. Tanmateix s'"ha de considerar

la flexibilitat del proveidor de recursos extern a I'hora de demanar la
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continuitat dels consultors externs.

e
(7
g

Incompliment pressupost assignat

El risc derivat del problema anterior és I' incompliment del pressupost
assignat.

Treballant amb un pressupost tancat i fixa , implica contemplar el risc

d'aurada parcial o total del projecte.

Problema: Treballar amb recursos interns

Treballd amb recursos interns comporta una serie de limitacions que no
es tenen amb una empresa externa donat que la gestié dels recursos

externs la fa la mateixa empresa externa com ara:

- Peticid compensacid dedicacio extra

- Perdua de flexibilitat i compromis dels recursos

Tanmateix hem de considerar que estem treballant amb un entorn
global aixi que l'equip de projecte s'haurad d'adaptar a les
expectacions i requeriments de cada pais en termes de recursos
humans (vacances, compensacions), cosa que tampoc passa
treballant amb una empresa externa qui unifica aquests criteris sota el

contracte inicial.

Risc: Reduccié capacitat de rendiment

El risc inherent és la reduccid de la capacitat de treball dels recursos
assignats al projecte, amb el consequent possible retard en les dates

establertes.

Problema: Peérdua d'inércia

Com hem comentat en capitols anteriors la continua incorporacié de
nous membres a I'equip provoca interrupcions en la dindmica de

treball, perdua del coneixement adquirit i la evident reduccié de la
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qualitat de la feina.

Aix0 mateix provoca en I'equip el que anomenarem, “Efecte tornar a
comencar”. Un cop I'equip ha agafat una dindmica i un nivell optim
de qualitat i capacitat, ha de tornar a comencar , no des de cero,

perd si significativament, a agafar aquesta dindmica perduda.

Risc: Perdua de qualitat

El risc derivat del problema mencionat és la pérdua de qualitat amb el

conseqUent impacte en la satisfaccié no tan sols de I'equip executiu

de Global HRS sind dels clients als quals Global HRS ofereix els serveis.

4.5.Reestructuracié del Projecte

Treballar amb una consultora externa te els seus avantatges, perd també
els seus inconvenients, com ara no esser personal directe de I'empresa i tots ells
segueixen directrius especifiques de la seva empresa (com ara seguir
estrictament el contracte de collaboracié acordat des de un principi).
Tanmateix, treballar amb personal intern te les limitacions que hem explicat en

els capitols anteriors, també ens aporta certa flexibilitat a I'hora de gestionar

I'equip.

Es per qixd que el projecte ha hagut de dur a terme certes reestructuracions

donat que el gruix del grup de treball ha canviat de extern a intern.

Aqguestes reestructuracions s'han focalitzat no només en planificacié del
projecte, que no tractarem en aquesta exposicid, sind que també en quan a
la comunicacio i les metodologies de collaboracié, que tot seguit tractarem

en els dos capitols seglents.

Tots aquests canvis no es deuen exclusivament a la modificacié en I'estructura
de I'equip. Resultat del freball de recerca que s'ha fet i que hem tractat en els
primers capitols, hem entés la problematica general de la gestid de projectes

amb equips virtuals i hem volgut posar en prdactica una mecanismes que
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ajudessin a Global HRS a mitigar els problemes de comunicacid i col laboracid
que son causant de la majoria dels problemes i riscos que hem detallat al

capitol anterior i que son propis d'un grup de freball dispers i no centralitzat.

4.6.Comunicacio Interna

El primer gran punt on ens hem focalitzat és en la comunicacié dins del
projecte. Es important remarcar que en aquest capitol farem una revisié a tots
els fipus de comunicacié que s’han establert dins del projecte, per al correcte
funcionament de I'equip. En aquest apartat exclourem tota referencia a la

comunicacio del projecte cap al client, és a dir, la comunicacié externa.

Comunicacié Generdl

Per al correcte funcionament de I'equip com a grup de treball s’han definit
unes pautes de comunicacié general que pretenen millorar la comunicacié
interna especialment al tractar-se d'un grup gran, heterogeni i distribuit els

punts gue componen aquestes pautes son:

L’ idioma dins del projecte és I'angles: Totes les comunicacions escrites o
verbals siguin entre membres de parla anglesa o no, es fard en angles
sense cap excepcio.

Els e-mails portaran una mateixa capcalera al “Subject”: Per a poder
filtrar tota la comunicacid escrita , el e-mails portaran el text "ECCé CU:”
(ECC6 Customer Uprgade) al “subject” del e-mail quan es fracti d’'un
tema referent al projecte.

Utilitzacié del "To:" i el “Cc"” al e-mail: Es recorda als membres de I'equip
que els destinataris especificats al camp “To” del mail , son destinataris
dels quals s'espera una resposta, la resta dels destinataris, com ara als
qgue només es pretén informar, hauran d'anar al camp “Cc” , amb
copia.

Tot e-mail anird degudament signat: L'equip utilitza la mateixa signatura,
i es demana a tots els membres de I'equip que I'ufilitzin per signar tots i

cada un dels e-mails encara que la comunicacio sigui interna, donat
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gue no se sap mail si un correu intern acabard sent enviat a algy extern
al'equip.

Discussions internes millor per telefon: Es demana a tofs els membres de
I'equip que en cas de discussio, ufilitzin el telefon i no I'intercanvii de
correus electronics. Aquesta mesura redueix significativament els
conflictes interns ja que els correus electronics van molt bé per informar
o reportar, pero son la millor eina per a un intercanvi d’opinions ja que

no s'entén el to utilitzat.

Estat del Projecte

El cap de projecte programa un seguiment setmanal amb cada un dels
gestors de fase. L' intencidé és coneixer I'estat de cada fase aixi com els

problemes detectats i els possibles riscos.

Les reunions es fan per telefon, i es suporten visualment amb el “Live Meeting”

que permet compartir I'escriptori dels ordinadors.

El coordinador de cada fase ha d’entregar previ a la reunié un resum estat de

la seva fase on inclourad:

Grafic Estat general de la fase

Grafic Estat per modul (Especialitat Funcional)
Grafic Estat per membre de I'equip de la fase
Descripcid textual de I'estat

Descripcid textual incidencies

Descripcid textual riscos

El cap de projecte utilitzard aquesta informacié per a la confeccié dels seus

propis reports de estat.

De la mateixa manera el coordinador de cada fase fard reunions setmanals

amb el seu equip per controlar I'evolucidé del projecte en la fase especifica.

Millores de processos

Setmanalment els coordinadors de la fase es reuneixen amb el cap de

projecte per analitzar els processos i identificar aquells que es poden millorar.
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El procediment de millora d'un procés comenca identificant el procés, definint

un propietari del procés i un equip de treballl.

Un cop establerts aquest parametres es definird la problemadtica, la solucid i el
pla per dur a terme la millora. Es definird una data de compliment i es faran

revisions periodiques de seguiment.

De la millora sortird una decisié acordada que es registrard separadament en

la seccid de decisions establertes.

A continuacié illustrem un exemple de milora i com aqguest queda

documentat:
Process Initialization phase improvements
Status Open Priority Medium | List date 2012-03-23
Phase affected Initialization Impact High Due date | 2012-04-30
Process owner XXXXXXXX
Solution lead XXXXXXXX
Participants Process improvement workshops participants
Description Details:

The experience has highlighted that approach to engage CS teams and to

get their input and support is not very efficient and requires significant effort

on both the upgrade team and the CS side:

- Stakeholder Forum => Communication Pack. This pack initially released
in Nov.12th did not reach all GV CS associates (not aware and/or no
access to the Pack).

- Input documents (to date, significant effort to gather (Init. Phase) and
review (P&D Phase) documents):

o Number of documents requested is important

o Various ways of gathering these documents (depending on the
regions and/or the teams)

0 Many are unnecessary, incomplete and/or obsolete
documents

- One CS Engagement call (during P&D phase), with big audience,
many topics broached and several objectives/perspectives.

Approach Secure CS engagement:
- With all associates concerned, (G/RSDM and support/PY admin
associates resp. for the client being selected)
- At an earlier time (Prep phase)
Split the CS engagement calls into several, more “selective”
(objectives/topics/participants)
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Process Initialization phase improvements
= Organize the initial CS Engagement call earlier, include Service
Delivery Managers (as they have some operational roles with the
upgrade projects) and consider this call at an
infroduction/presentation call.
= Infroduce one-on-one operational calls — conf. calls & direct calls -
(direct contacts between upgrade consultants and Support
consultants & PY admin, or between the communication coordinator
and the G/RSDM)
Reduce at minimum the number of input documents to gather (Only useful
documents "must have” documents, and drop the useless and "“nice-to-
have documents)
Solution Proposed Process Change:

W-§, or earlier when possible (even if list is not confirmed yet), to allow
enough time to identify the appropriate CS associate and “secure” the list:

Solicit CS Team Lead to get Contact details (support & PY admin)
for clients being selected. Make sure that these associates
assigned will be the ones, and only ones, to support the upgrade
team during the whole duration of the project, tests/support during
the cutover weekend included

W-4: Client selection in a cycle confirmed one month (latest) before the
upgrade project commences

W-3: Invite participants to the CS Engagement Calll

W-1: CS Engagement Call (one by Client ... maybe 2-3 when many country
units over a few regions)

- Aftendees: G/RSDM, Support & PY Admin assigned, and RPM, if
need be (in-implementation countries)

- Objective: “Kick-Off", formal engagement
- Agenda:
o Communication Pack (consultation being checked)
o Overview, and Project presentation:
» Ticket Cleanup, Dual Maintfenance, XSS Noftes...

» Upgrade team (P&D team, Build team by country
units),

= CS activities and engagement expected (incl.
one-on-one operational calls & issue
management, via CRM fickets only, feam 2603)

o Customer Stability Status

o Usefullnput documents (PPM and R&A doc)& Client
Questionnaire

(One-on-one operational calls to happen then during next phases)

From W-1 to W+4: Gather Input Documents & the Client Questionnaire
information

W+4: Post on C-Room the Input Documents & the Client Questionnaire

Communicate
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Process Initialization phase improvements

Implement

Imatge 9 - Documentacié procés de millora

Transicions

Les comunicacions en referencia a les tfransicions de membres externs per
intferns no tenen un altre propodsit que garantir I'éxit del nou recurs en la

realitzacié de les seves tasques.

Correu electronic de benvinguda al recurs seleccionat un cop aquest
accepta I'oferta de I'equip.

Correu electronic al nou vingut detallant-li qui d’enfre els membres de
I'equip serd el seu mentor durant el procés de fransicio i adaptacio.
Reunio virtual amb el nou membre via Live Meeting per a coordinar les
multiples fase del periode de transicid o embarcament tot oferint una
explicacio generica sobre el projecte, les seves fases, els seus equips i les
expectatives mutues.

Notificacié a la resta de I'equip sobre la data d'incorporacié del nou

membre.

Revista de difusid

Com hem dit en punts anteriors la comunicaci¢ interna és un punt que cal
cuidar molt dins del projecte i més en equips virtuals on molt sovint molts dels

memlbres no es coneixeran personalment en tota la duracid del projecte.

Hem parlat de I'alllament, i la desmotivacié que molts membres poden

experimentar.

Per aquest motiu el cap de projecte inicia un petit projecte de difusid
d’informacioé referent al projecte. Es crea una petita revista de difusio mensual

que inclou els seguents punts:

Titulars: Esdeveniments importants que han succeit en el periode
d’elaboracié de la revista.
Recordatori properes dates: Petit recordatori de les dates dels

esdeveniments importants que estan a punt d’ocorrer.
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Estat dels cicles: Petit resum de I'estat dels cicles actius, detallant la fase
en la que es froben.

Indicacions a I'equip: Apartat on es comenten un parell de punts on
I'equip s’ha de focalitzar durant el proper mes.

Felicitacions: Cada mes es felicitard a algu o a un grup en particular per
la feina ben feta.

Humor: Incloem una petita seccidé d’humor, orientat a la feina perque
s'ha demostrat cientificament els beneficis de I' humor dins de la feina
segons la font “Humor Positivo™, I' humor és un bon paraigles contra
I'adversitat i els moments d’estres, com també optimitza la comunicacid

interna i aixi ho hem pogut contrastar a Global HR.
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Imatge 10 — Revista interna de I'equip Part1
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Imatge 11 - Revista interna de I'equip Part2

Blog

Després d'iniciar el projecte de difusié de la informacié ens adonem que la
informacio dins d’un projecte no ha de ser unidireccional sind tot el conftrari, si
deixem que els demés membres de I'equip s'expressin lliurament obtindrem
molts beneficis de cara a la integracid , a la collaboraci¢ i al bon enteniment

de tots els membres de I'equip.

Es per aix0 que hem decidit fer us de les noves tecnologies i hem dissenyat un

blog on tots i cada un dels membres de I'equip podran dir la seva.
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ECC6 Upgrade Team News

View All Site Content

I

Admin Links =

b Highlights

v A s ECCé Upgrade Team Blog D) C C 6 C U

¥ Upgrade Discussions
¥ Learning from Failure

¥ Process impravements

= Add new categery

Oiher Blogs

There are no items in this
ist.

4/24/2012

=1 Add news link

DJ and Rocio Visit to Barcelona

Upgrade Team located in BCN tock the apportunity to go sut having dinner with D] and Rocio due to their
v picia visit at BCN for and XSS Training.

» Archive
» Archive (Calendar}
» ECCE Upgrade Site

&l Add news link

B Rss Feed

Imatge 12 - Blog de I'equip

4.7.Entorn col {aboratiu

Des de bon comencament, el projecte i I'equip treballen seguint una
metodologia fradicional, és a dir, s'utilitzen documents emmagatzemats
localment per cada propietari, s'utilitzen fulles de cdlcul per portar un
seguiment de les tasques, tots aquests documents son creats i editats per seu

propietari excloent del tot a la resta del equip del seu manteniment.

Les reunions es fan telefonicament on en molts casos no es facilita la
participacidé de tothom. Hi ha una jerarquia molt definida que molts cops
enforpeix i no potencia el desenvolupament de les persones que formen

I'equip de treball.

Per aquest motiu i infentant posar remei a la segona problematica destacada
en la nostra recerca, es decideix crear un entorn col laboratiu on es gestioni el

projecte ila seva gent de una manera diferent, molt més participativa i fluent.

Global HRS aposta doncs per fer us de la eina col daborativa SharePoint , i crear

un espai dedicat a la gestid del projecte d'Upgrade.
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4.7.1. Estructura

L'entorn colaboratiu te com objectius gestionar la documentacid
generada per I'equip, proporcionar eines de control d'activitats i “reporting”, i
fomentar la collaboracid de tots els membres de I'equip en tasques propies

de els responsables de I'equip.

Per a assolir aquests tres objectius I'entorn collaboratiu s'estructura de la

segUent manera:

tislcoea Robeda BENEDIT v | Mylicks > |
ECC6 Upgrade [Ths Ste: ECc tograde. =]
HAS PLID Home | GlobalView PMO « Sita Ation

ECC6 Upgrade

Go Back To: ECCA Upgrade | Site Collection Decumenis | Main

=

i ECCé Upgrade Team .
[ r— -

+ Presentations

} Mesbing Agendasfecaps There are ra items to snow 11 this view of the Tssues” list, To create @ net

item, dick "New” above,
“sparade Project Overview - [ ErT—

+ Upgrade Excaution

Project Status.

S7m
° z0% 0% 0w 0%

+ Upgrada Fracessan

Humbaer of Migrated tlients Humber of Completed Countries Humber of Migrated Employees {aprox.)

48 236 HOSK.
42 2 [ 136 27z 409 Sia 9 am

¥ Witesiaans Ongoing Eycle's Status
P Risks

} Project Cyoles

Expand all  Collapse all T cay

Sunday oSy Tuesday viednzsda
|29 30 (B2 2 |3
WVeronica - Matemity Leave

+ Prepiinit Dashbosed
! Project Communicat Bans

4

Imatge 13 - Dashboard principal

Documents interns

Es crea una estructura per a que I'equip pugui emmagatzemar els seus
documents uniformement. Aquesta estructura és accessible per tots els
membres de I'equip amb el que tothom pot buscar documents d'altres.
Aquesta mesura resulta en un funcionament molt més fluit, els membres
de I'equip no han de demanar constantment per documents d’altres ja
que es segueix una estructura molt intuitiva de carpetes facilitant la

recerca dels documents. El SharePoint ens facilita una eina de recerca
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tipus buscador web per trobar documents per qualsevol caracteristica
indexada,

Eines de suport a Projecte i equips (fase)

Per al cap de projecte, per a que pengin enllacos a les diferents eines
utilitzades, un cop més tot el confingut és accessible per tots els
membres de I'equip. No hi ha ocultacié d'informacié. Les eines que
proporcionem son d'una banda un panell d'informacié central o
“Dashboard” i addicionalment qualsevol fipus d'eina que el
coordinador de cada fase ens demani.

Panell Informatiu central

Es tfracta d'un drea on tofs els membres de I'equip i els convidats a
I'espai coll{aborativ poden informar-se de I'estat del projecte en cada
una de les fases aixi com obtenir altres informacions rellevants (per
motius de confidencialitat de dades s’han ocultat nomes de clients).
Calendari de I'equip

S'"ha afegit un calendari amb dos objectius, el primer, publicar
esdeveniments que siguin d'interes del projecte, com ara “go-lives”, efc.
| el segon, publicar els dies d’'absencia de cada membre de I'equip. Es
molt important apuntar que les entrades al calendari les haurd de fer
cada membre interessat per aixi fomentar la col{aboracid. Per exemple
els dies de vacances un cop aprovats, sera el solficitant qui haura de
publicar els dies de vacances que agafa.

Amb aquest calendari hem vist una millora significativa en la
comunicacio i la participacid dels membres de I'equip en respecte als
altres membres. Es genera un sentiment de responsabilitat envers els
altres membres.

Enllacos

Seccid per penjar enllacos a altres entorns col laboratius com ara el Blog

de I'equip ja comentat en els capitols anteriors.



Gestid de Projectes amb Equips Virtuals

4.7.2. Transparéncia informativa

En aquest entorn col laboratiu s’ha volgut freballar molt la tfransparencia

informativa. Aquesta mesura ha de potenciar el coneixement de tots els

membres de I'equip aixi com el seu sentiment de pertinenca a un grup, a una

causa comuna.

Exemples d'informacié a I'abast de tot I'equip entre d’altres son:

Decisions

Aquestes poden ser presses per cap de projecte o la directiva , aixi com

decisions presses conjuntament amb la resta de I'equip.

ECC6 Upgrade

Go Back To: ECCG Upgrade [ Decision List
Decision List

Mew =~ | Actions ~ Settings =

@ ID Dedsion Categor Made By

View All Site Content

Create New Content

IIE

|d Category : Project Management (2)

Project Documents

1 Handover from Project Phase
} Project Management Phase to Phase Management  Coordinators
+ Project
» Presentations manager
¥ Meeting AgendasiRecaps
» Communications
b Client Liaison
} Upgrade Execution
} Upgrade Processes 2 C5/sSDMs Project Project
Enagagements Management  Management
} Client Upgrade Information team

} Client Upgrade Sequence
} Process Improvement

» Techncial Documentation

* Archive

Project Management Tools
} Decisions

b Milestones

b Risks

} Project Cycles

} Knowledge DB

} Process Improvements

Millores

It has been decided Handovers will happen 3/14/2012 3/14/2012 10:00 &AM
without need of dedicated meetings for this

purpase, The Phase Coordinator receiving a new

cycle will send a communication to all Phase

Coordinators and project Manager when the cyde

has been accepted by him. Handovers will ahve

to happen following the activity calendar if there

is any esception it will have to be communicated

to the project Manager.

1) Communications Coordinator to conduct & 5/10/2012 5/10/2012 3:21 AM
Stakeholder (SDM & RSDM) meeting in the
Planning phase of each cyde to explain the
Project phases, Milestones and the support
required from them.

2) Communications Coordinator to conduct & call
with SDM & RSDM two weeks after Technical
changes communication has been sent. This call
will be used to track the progress of technical
changes on the dient side and agres on a
completion date.

3) Client Liaison team to start gathering CS tester
information 2 weeks prior to the start of Deploy
phaze

4) Give C5 teams sufficient time to prepare for
Deploy by conducting the warm-up call 3 weeks in
advance to deploy. Incdude SDM/RSDM in the
warm-up call

5) Use power point slides to communicate key
information related to deploy

&) Distribute meeting minutes after all the calls
clearly indicating the attendees and sbsentees

7) Follow up the warm-up call with a final cutover
rall Aurima Hha uaal AF Nanla

Imatge 14 - Llista de decisions

Les millores sorgeixen com a resultat de reunions setmanals amb la resta dels

coordinadors de fase on se'ls anima proposar noves millores de les seves

activitats com d'altres.

anterior “Comunicacid”.

Aquest procés de millores ja s'ha descrit al capitol
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ECC6 Upgrade

Go Back To: ECCE Upgrade / Process Improvements
Process Improvements
t Priority I t u al nts
1 Dificulty an Open  Hgh  Hgh 3142012 &&/2012 AL Pete, Merct,  Merck Pete,
. getting proper David, Rocamors  Roberto,Merce,
» Project Management Engagement Sudhir
N 2 Project Ongoing  Medium ~ Medium sf6/2012 AL ALL Merc Phase
Documentation Rocamora  Coardinatars
» Meeting Agendas/Recaps Garens
b Emr=iem 3 Handover from Closed  Hgh  Hgh 3/14/2012  5/8/2012  Test Veromca, Amit  AmitKulkarmi  Veronics, Anit,
» Client Lisison Build to Test Raberto
? Upgrade Execution 4 Deploy CS Closed  High High 3/14/2012  4/10/2012 Deploy Sudhir Sudhir Pete, Merce, Sudhir
b g Fmsre Engagement Chiuuri
Call
} Client Upgrade Information sl
5 DeltsTransport  Open  High  High  3/28/2012 6/6/2012  Buld,Depoy  Veranica, Leane Leane, Judith,
D /25, /61
Client Upgrade Sequance Generation Judith, Sudhir Sudhir, Roberto
» Process Improvement
& Update dient Ongoing Medum High  4/18/2012 5/30/2012 Al Pete Pete Pete, Merce
» Techncial Documentation communications
» Archive tanew Brand
Template
7 ¥SSresignment  Closed  Medum Medum 4/25/2012 5/16/2012 P&DandBuld  Carlos Ruiz David Carlos, David,
of PAD and Build Lancharra Rodo,
» Decisions tasks Batchu,Roberta
bz & CenvalDiectory Open  High  High 5/23/2012 6/20{2012 AL Pete, Mercé  Pete Zayonce  Pete, Merce
» Risks for C5 Contacts

Imatge 15 - Llistat de millores

4.7.3. Fer equip

Amb el proposit de fer equip, s’habilita un drea on es pengen totes les

dades dels membres de I'equip incloent fotografies d’ells.

Encara que sembli una nimietat, s’ha d’entendre que la majoria dels membres
de I'equip no es coneixen ni han tingut la oportunitat de coincidir fisicament.
Posar-li cara a un nom es converteix doncs en un tema molt important i que

ajudara a fer equip.

b
# CloomePricaracn
PO | NS Szt A 300 sewms w e

Imatge 16 — Membres de I'equip
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D’altra banda per fomentar I'esperit d'equip s'ofereix el calendari que ja hem

comentat anteriorment | que mostrem amb més detall a continuacio:

I!ha"-ﬁ:llus- || Sektiogz =,

& 2 May, 2012 Eiparg &1 Collzgs= & | (1] D=y [T] Wesk &1 Month
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=3 EX = [# [3 B [ |
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|
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Magarjun Lésve Update
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& ¥ B % 10 11 12
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Nagarjun Leave Lpdate Yatheeth Leave I
S0 1 > Ti > g
i Julits Leave |I Julits Leave l Julits Leave
Shatus Metting
« 1 mre tem = T more dems
Versnics - Matemity Leave |
Jewrne Leave
00 4AM =
SR Sudhir Leave Sebastian Leave Diresh Leave
Shatus Metting
= ¥ mere ems
20 1 2 3 24 25
|
Veronics - Matemity Leave I
Karmunakar - Planned Leave
£:00 A - 200 A .
DCC6 CU: PED Al Farmky Leawe | St Lo
Shibus Metting it
= T more tems
7 = E 30 ETS e 2 !
Veronica - Matemity Leave
g £:00 A 230 40 -2 I
Ellﬂlr-!'ﬁﬁdny DCCE CU: PED & C1: Build Kshitiz Leawe:
(Memorial DaY). | Status Metting Team Weekly i
Fublic holiday Mty Sebastian Leave
Barelona

Imatge 17 — Calendari de I'equip

| finalment , s’ofereix el Blog de I'equip on com ja hem comentat anteriorment
tothom és lliure de penjar qualsevol cosa que consideri apropiada per

compartir.
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4.7.4. Espai propi per cada fase
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Imatge 18 — Dashboard de fase
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Aquests espais, es creen per a cada fase de projecte i tots ells segueixen
la mateixa estructura; Una part grafica on es mostra la informacié sobre I'estat
de la fase i de les seves activitats, |'estat de cada membre de I'equip de la
fase, seguidament de diferents llistes d'activitats que son definides per el

coordinador de la fase on s'inclouen activitats assignades a membres de

I'equip.

Serd cada membre de I'equip el responsable d'actualitzar I'estat de les seves

tasques / activitats.

P&D Activities =

New - Actions + Settings

Average = 17%

= Cycle : 623 (173)
Average = 17%

=] Activity : 01-Analyze technical questionnaire for completeness in PD1 (3)

Average = 33%

s 01-Analyze technical questionnaire for ~ 5/22/2012  5/25/2012 In 100% Julio Mo _j
completeness in PD1 Progress

g 01-Analyze technical questionnaire for  5/22/2012  5/25/2012  Not 0% Julio Mo j}
completeness in PD1 Started

XX 01-Analyze technical questionnaire for  5/22/2012  5/25/2012  Not 0% Julio No _j
completeness in PD1 Started

Imatge 19 — Detall activitats

S'ha de dir que el fet de fer participar a cada membre en la informacié de
I'estat de les seves tasques, fa que cada individu es responsabilitzi i tingui millor

control de les seves activitats.

Com a conclusié general sobre I'entorn collaboratiu, comentar que hi ha un
abans i un després en el funcionament de I'equip i el rendiment dels seus

membres degut a la potenciacid de la col1aboracié de tot I'equip.
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5. Conclusid

En aquest freball hem analitzat la problemdtica de la gestid de projectes amb
equips virtuals, on hem entes que els problemes més habituals en aquests tipus
de projectes son, degut a factors circumstancials com ara la localitzacié
geografica de les persones, la seva cultura, i altres factors que influeixen en el
correcte funcionament del projecte, d'una banda la comunicacié i d’'alfra

banda la collaboracid dels membres de I'equip.

Hem pogut entendre les diferencies entre un projecte tradicional i un de virtual
i el que és més important , que no es poden utilitzar les mateixes metodologies
de gestio en tots dos tipus de projectes, donada la significativa diferencia que

hi ha entre ells degut als motius circumstancials que tot just hem comentat.

Aquest treball ens ha aportat el coneixement i les eines necessaries per,
mifjancant un cas practic, intentar posar en practica iniciatives que ens
ajudessin a corregir i solucionar els problemes que I'equip de projecte patia

fins aleshores.

Podem concloure doncs, des de la perspectiva del cas practic, que potenciar
la comunicacio i la collaboracié quan I'equip es froba distribuit mundialment

és vital per el bon funcionament del projecte.

Hem entés que quan tractem amb un equip virtual és molt important dedicar

molt més temps a comunicar, que si tracta-se’m amb un equip centralitzat.

Aixi doncs podem dir que un equip virtual aporta molta més flexibilitat i
potencial a un projecte, pero d'altra banda requereix de molta més atencid

per part del cap de projecte.
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