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Administracion de Proyectos en multinacionales cooperaciones de Shared Services:
Consideraciones generales para la identificacionjgkfio y ejecucion de una
metodologia base para la administracion de proyecscen el marco de programas

de mejoramiento continuo en asocio con la estrategempresarial
Diana Montero Granados1

INTRODUCCION

En las ultimas dos décadas las empresas han asastidmerosos y rapidos cambios que
las han enfrentado a nuevas realidades: una deedlal crecimiento de la competencia y
por otra parte, la demanda del publico de un megorpromiso de calidad por parte de los

proveedores con respecto de los productos o sesvigie comercializan. La respuesta de
las organizaciones hacia los cambios debe hacenselac misma rapidez con que se

suscitan, de lo contrario se puede perder terratela competencia. Por tanto, el entorno
empresarial actual exige gue las organizacionegesenvuelvan estratégicamente, es decir,
poner a la organizacién en posicion para realiganision con eficiencia; para ello muchas

organizaciones multinacionales han encontrado adranistracion de proyectos el camino

para mejorar sus procesos Yy alcanzar sus objeatstostégicos.

La implantacién de sistemas de gestion que pdasibjlientre otros factores de éxito, la

satisfaccion del cliente, la gestién por procekbsejora continua y la gestion del cambio

han sido clave en el proceso de alineamiento dengsesas a las exigencias del mercado.
Un necesario y completo diagndstico de la orgaidpapermite detectar puntos fuertes y

areas de mejora, y avanzar en la gestion de ldachliealizando auditorias internas, que
mejoren dia con dia mediante la aplicacién dedasicas y herramientas actuales. Todas

estas mejoras detectadas son llevadas a cabo atagjes a través de la gestion de

! Licenciada en Administracion de Negocios, candidatMaestria en Administracion de Negocios con menen
Gerencia Estratégica.



proyectos. Por otro lado, de acuerdo con el Prdjntagement Institute en su Guia del
PMBOK (2004, p 5) la gestiébn o administracion lussegurar que los programas y
proyectos estén alineados a la estrategia de dmiarion, lo que garantiza que el logro de
los proyectos estén encaminados a la satisfac@dasinecesidades y expectativas de la
organizacion, mejorando los procesos Y la prodiazd/al optimizar el uso de los recursos
disponibles, lo que permite a la empresa estar rmpjeparada para enfrentar la
competencia.

Efectivamente las tendencias globales apuntan hatéa union de los conceptos de
planificacién estratégica, mejoramiento continuadyninistracion de proyectos como una
fuerza impulsora para la consecucion de la misiéisipn organizacional. Sin embargo,
cabe mencionar que no siempre la empresa cuentpersonal ampliamente preparado
conceptual e instrumentalmente en las areas denadracion de proyectos y/o procesos de
mejora continua, empero por direcciones estratégiceorporativas se debe trabajar bajo
una metodologia basada en dichos conceptos. Pey en@l desarrollo de este trabajo; con
su construccién tedrica y revision bibliograficae gretende brindar una serie de
consideraciones que permitan desarrollar una mktgido base y aplicable a la
administracion de proyectos de mejora continuawatdos a la estrategia organizacional
para colaborar con aquellos profesionales que jaab&n una multinacional con
operaciones de Shared Services que deben asunjogitadn bajo estos lineamientos, sin

ser expertos en el area.



ADMINISTRACION DE PROYECTOS EN UN CONTEXTO ORGANIZA CIONAL
DE PLANIFICACION ESTRATEGICA CON PROGRAMAS DE
MEJORAMIENTO CONTINUO

Para comprender el significado de los principiosdamentales de la administracion de
proyectos, orientada a la planificacién estratégisanecesario entender su importancia y
contar en la organizacion con una metodologia pi@gara su aplicacién. Por lo tanto, se
expresa a continuacién algunos elementos clavesnaiderar como: calidad, mejora
continua, planificacion estratégica y administradi@ proyectos.

Calidad y Mejoramiento Continuo

La Calidad ya no es un factor mas, sino que seohgectido en uno de los principales
factores competitivos, sin el cual toda empresar@stondenada al fracaso y a su posterior
desaparicion. La Calidad pasoé de ser tan sélo safideretdrico, a ser un prerrequisito para
la competitividad. En los préximos afios las em@agee logren sobrevivir seran aquellas
gue logren productos y servicios de calidad a pseciompetitivos que satisfagan —e
incluso superen- las expectativas de los clientes.

Los administradores se refieren a la calidad, telkexcia, el satisfacer al consumidor, pero
¢estan hablando todos de lo mismo? El conceptalitlad presenta modalidades distintas

segun quien lo define, es por ello que Jofré efibsa Enfoques Gerenciales Modernos

(2003, p. 120) hace mencion de una serie de defirds planteadas por los autores mas
renombrados en el tema. Sin embargo, de todasle@ltefinicion mas objetiva y universal
de “Calidad” es la de Phill Crosby, quien menciop@ la calidad se basa en cumplir con
los requerimientos establecidos por la empresa.cCtveguerimiento” se debe entender

aguella relacion biunivoca que se establece de moauiierdo entre el cliente y el



proveedor en relacion con el cumplimiento de pawtaspecificaciones de los bienes o
servicios que seran provistos. De manera que siaanplartes coinciden en que las
condiciones establecidas son posibles de cumplionees se ha establecido un contrato de
calidad. La calidad definida de esta manera sdabkse expectativas y cumplimientos,
tanto por parte del proveedor, como del clientes Eaxpectativas o requerimientos”
engloban no solo caracteristicas fisicas, sind@ubién incluyen todas las implicitas.

El cliente de hoy es un cliente evolucionado, mé&srinado, mas observador y racional en
sus elecciones y por el contrario, no esta dispugsiguantar la falta de calidad, el mal
servicio, la insatisfaccion y las excusas. Por, @lachas empresas con el afan de elevar sus
estandares de calidad, de agregar valor a susqiosdservicios y el de hacer las cosas de
la forma mas eficiente han adoptado dentro de queesa de trabajo el mejoramiento
continuo, como una manera de llegar a la calidacbgr una ventaja competitiva sostenible
en la que se aprende y mejora mas rapido que lpatencia.

La ingeniera Pérez (2003) explica el concepto degso de mejoramiento continuo desde
la siguiente perspectivéCada palabra en este término tiene un mensaje @fipe.
“Proceso” implica una secuencia relacionada de awws, de pasos, y no tan solo un
conjunto de ideas; “Mejoramiento” significa que estonjunto de acciones incremente los
resultados de rentabilidad de la empresa, basandoseariables que son apreciadas por
el mercado (calidad, servicio, entre otros) y qa dina ventaja diferencial a la empresa
en relacion a sus competidores; “Continuo” implicue dado el medio ambiente de
competencia en donde los competidores hacen maxosipara ganar una posicioén en el

mercado, la generacién de ventajas debe ser algstaate”(Pérez, 2003).Sic



En complemento a lo mencionado, Ciampa (1993) kestlyue el empleo de procesos de
mejoramiento continuo conduce hacia el camino dentcse produce la calidad”, ya que el
autor sefala que en este concepto se comprendelelogntos claves del sistema de
calidad:
= Control: por medio del control se encuentran la®ores cometidos durante el
proceso, se evallan y corrigen mediante inspecgj@uelitorias, tests, etc.
= Prevencion: conlleva un cambio de filosofia fundaragéa en detectar las
oportunidades que producen los errores y tomaroaesi correctivas sobre las
causas detectadas. Pero para ello es imperantartigacion de todos los

elementos de la organizacion para la eliminaciéardwes.

De acuerdo con lo expuesto, queda en evidenciattacha relacién existente entre los
conceptos de calidad y mejora continua. La calideirmina el grupo de cualidades y
caracteristicas de un producto/servicio que legatoisu capacidad para satisfacer una serie
de necesidades implicitas o establecidas y losrgmas de mejora continua apoyan el
proceso de produccion o cumplimiento de la calid@ebido a que estas “necesidades de
calidad” cambian a través del tiempo, a su vezchscteristicas de los programas de
mejora continua de la calidad de primera generas®rhan modificado y se les ha
agregado nuevos conceptos y enfoques. Dicha edaluesponde a aspectos primordiales
del mercado, los cuales ya han sido mencionadosctmlacion, como: clientes cada vez
mas exigentes, competencia mas fuerte y las exp@ag acumuladas en las empresas en

los sistemas de calidad. Entre los distintos erdegtécnicas o sistemas de mejora continua



de la calidad mas renombrados se pueden citaigo®stes: Reingenieria, Benckmarking,
Gestion de Calidad Total, Modelo Jurdn, Método Dwmd Ciclo Shewchart (planear-
hacer-revisar-actuar), Modelo Baldridge, Sistem®,|S5estion de Procesos, Método
Tompkins, Seis Sigma, Kaizen, Teoria de las Restries y Desarrollo Organizacional
entre otros. No obstante, de acuerdo con el autarigio Ledn (2001) en su articulo sobre
el Kaisen, sefiala que sin importar cual de los hesdee seleccione, todos ellos persiguen
e incluyen los siguientes puntos: satisfacciénliahte, liderazgo, informacion y analisis,
aseguramiento de calidad, recursos humanos, @acifin estrategia, efectos en el entorno
y resultados.

Finalmente, Juran (1994, citado en Jofré, 2000;1).&stipula que aun cuando la calidad
no necesariamente es el remedio para todos loseprtab de una organizacion, si
constituye un requisito para permanecer en los aiegoya que es el determinante
individual que mas impacto local y/o global, sedd@irestructura, del desempefio de una
empresa. Referente a este punto en el libro ded\dfré (2000, p. 171) se hace mencién
aparte de un discurso dado por David Kearns, esigarte de la Xerox, y el cual resulta
muy valioso volverlo a citar en este escritBs indudable que, para participar en el
mundo de hoy, la calidad es indispensable. Es letdbae admisién. Pero asi como no es
posible ganar un juego de futbol solamente con hoana defensa, tampoco en los
negocios se puede ganar Unicamente con calidadcdlidad es una gran ventaja. En
muchos sectores industriales puede ser indispeagadiia sobrevivir, pero finalmente no
basta para tener éxito”Por ello, para que una empresa hoy por hoy loiyedes exitosos
de desempeiio y competitividad en el mundo globddizde los negocios, el proceso de

calidad expresado generalmente a través de laaajitde programas de mejora continua,



debe ir alineado con otros factores primordialeslaleorganizacion como lo son la
planificacion estratégica y la administracion decgsos de mejora por medio de proyectos;
sobre los cuales se hablara en detalle en el siguaartado.

Planificacion Estratéqgica y Administracién de Proigs

“Estrategia” no es un concepto originario de egtacé, pues el mismo ha sido tratado por
distintos autores en diferentes épocas y bajo eefogliversos; empero la aplicacion
practica y efectiva del concepto estrategia desietanarco competitivo de la organizacion,
si es un factor elemental e imprescindible de égtaca, casi se podria decir que de

supervivencia. En su libro, Direccidén estratégiesaporganizaciones inteligentda Dra.

Lizette Brenes (2003, p. 2) sefiala que el augéed®h de estrategia en los Ultimos afios se
debe principalmente al crecimiento de la competente hecho la autora refuerza esta
afirmacion con las siguientes palabras del cons@ltoce HendersorfLa estrategia es la
hija de la competencia” Asimismo, la Dra. Brenes hace mencién a una seee
significados sobre “estrategia”, dada por los agomas relevantes en la materia; no
obstante, la autora sintetiza los enfoques y lasrph en las siguientes linedsstrategia

es un sistema que incluye procesos de raciocim@ginario, decision y accion, sobre
aspectos internos y externos a la entidad en augstiuyo producto es un medio para
pasar de una situacién actual determinada a unaeasin futura deseada (2003, p. 24)
Entonces la estrategia puede definirse como la mfejmna de alcanzar los objetivos,
considerando el entorno y las caracteristicas@dnales de la empresa. Por ello, se puede
aducir que para establecer una estrategia se deloeer, o al menos intuir, de antemano
las diferentes maneras en las que se puede emflastaicisitudes tanto externas como

internas y como enfrentarlas, por supuesto sierbpje el contexto de las metas que se



desean alcanzar. Complementariamente, Fred R. Destidula que la estrategia puede
verse como un plan que deberia permitir la mejstriducion de los recursos y medios
disponibles a efectos de poder obtener aquelletiobg deseados (2003, p 8).

De acuerdo con el sefialamiento de David se puddevenque las estrategias conllevan un
enfoque global de la empresa y de plan. Emper@diategias como tales no son efectivas
si no se disefian a partir de informacién certes® yponen en accion; es entonces que a
partir de la busqueda de formulacién veraz, aplicapractica y evaluacion continua de las
estrategias nace el concepto de “planificacioratgica” o “direccidén estratégica” como
generalmente se le conoce en el ambito acadéntipdaeer termino es el mas utilizado en
el mundo de los negocios. Efectivamente, la pleadfion estratégica o direccion
estratégica tiene como propdsito explorar y creartonidades nuevas y diferentes para el
futuro. Asimismo, la Dra. Brenes en su libro relgtee todo el proceso de decisiones
coherentes e integradoras, que determinan y revelgoropdésito de la organizaciéon en
términos de objetivos a largo plazo, programas deié@n y prioridades para la asignacion
de recursos como un medio para desarrollar la oigacién competitivamente y en forma
sostenible con su ambient€003, p.35). Entre los elementos primordiales @praprende

la planificacion estratégica estan: vision, misi@nalisis FODA, factores claves del éxito,
objetivos, identificacion e implementacién de fae® estratégicos, estrategias, metas,

indicador y tacticas.

Hasta el momento se han abordado los temas deadalidejora continua, estrategia y
planificacion estratégica, y de alguna u otra mearestos términos se entrelazan por el

determinante: Competencia. Y es que, la realidadabdel mundo de los negocios se



puede traducir en una encarnizada competenciagalebiesto las organizaciones han
recurrido a administrarse a través de planifica@étratégica con el objetivo de poder
participar en el mercado a través de estrategiagpetitivas. Por otro lado, la calidad
expresa una diferenciacion en el producto o serdfriecido, esto a su vez se traduce en un
mayor o menor costo, el cual sera pagado por ehteliya que estos estan dispuestos a
pagar por aquello que perciban de calidad. Es dectalidad y sus programas de mejora
se han convertido en estrategias base para mucipaesas.

Ahora bien, queda claro entonces que hoy las azgeioines buscan alinear sus estrategias
de negocios para convertirse en entes cada vexzondgetitivos; por ejemplo: la mejora
continua de la calidad puede representar una egi@atie negocios. No obstante, hay otro
elemento dentro del proceso estratégico que emltmsos afios ha ido tomando mucha
importancia y es: la implementacién de estrateg@smedio de proyectos y su adecuada
gestion.

De acuerdo a Norton y Kaplan (2001) una vez reddizal proceso de planificacion
estratégica; en el que se debe considerar la mysifsion asi como realizar una evaluacion
externa e interna de la organizacion, se tieneonjunto de indicadores de desempefio por
objetivo estratégico con sus metas y sus inicigtiidichas iniciativas son las que
eventualmente se traducen a proyectos. Por lo,tardo inicia con la mision que es base
para crear la vision organizacional. Para cumdia &ison se requiere el establecimiento
de objetivos, medidores y metas, los cuales seiteaden una serie de iniciativas. Todas
estas iniciativas, o proyectos, son las que formpeate del portafolio de proyectos de la

empresa (Ver Anexo 01).



En la Guia del PMBOK (PMI, 2004, p. 7) se distingul®s proyectos como una manera de
organizar aquellas actividades que no pueden serjadas dentro de la capacidad
operativa normal de la organizacién, pero que dskemtendidas por que responden algun
aspecto estratégico como: una demanda de mercaamegesidad de la organizacion, una
solicitud de un cliente, un avance tecnoldgico yrorequisito legal. Por lo tanto, los
proyectos se utilizan a menudo como una maneraogrl el plan estratégico de la
compafia, ya sea ejecutado por el departamentoraleqgios de la entidad o en
contratacion con terceros, segun lo que resultémépen costos y recursos para la
organizacion. Por supuesto que para procurar eplinmento efectivo de los proyectos
estos deben tener una gestion adecuada en cuantseguimiento y control. En relacion
con la direccion de proyectos Victor Villar, en participaciéon en el sexto congreso
Latinoamericano de PMI (2006), recalca que la gestie proyectos ha tomado un papel
preponderante como una de las tecnologias adnaitivsts de punta que esta logrando que
los proyectos se hagan dentro del plazo y prestgestablecido, optimizando los recursos
utilizados y con la calidad que satisface las ndadss y expectativas del cliente.

Armando Camino (2006) sefala, en su articulo gaRMI, que con la claridad con la que
las empresas puedan definir sus objetivos y egteatgpara suplir las necesidades del
mercado, basandose en su propia cultura, la calaagida por el cliente en sus
productos/servicios y las influencias del entornajae se desenvuelven, les va a permitir
desarrollar la competitividad necesaria para podntenerse y seguir creciendo. Por ello,
actualmente uno de los medios mas importantes tjlizan las empresas (sobretodo
aquellas con presencia global como las multinatésha para llevar a la realidad esos

objetivos y estrategias es a través de la ejecut@droyectos. La implementacion de estos
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proyectos en la mayoria de los casos son clavegb&uturo de la organizacion, asignando
para esto una gran cantidad de recursos tanto lnsr@mo financieros; por lo cual es
vital que la organizacion que opte por manejarisiggativas estratégicas como proyectos,
cuente con una metodologia (propicia a la estractumecesidades del negocio) que
permita al equipo de proyecto la correcta guiaicaqlbbn y ejecucion de habilidades y
herramientas con el fin de incrementar las posliiles de éxito de los proyectos.

Sin embargo, tener una cultura de proyectos ad¢ lde toda la empresa es algo que se va
adquiriendo con la madurez y experiencia en latipade proyectos, entre estos cabe
sefalar los referidos por Villar (2006):

= Administracion exitosa de un proyecto: procesorigdi, equipo con habilidades y
conocimiento, y herramientas de software, baseatissg/ métricas)

= Administracion del portafolio de proyectos: seléocde proyectos de acuerdo con
las prioridades y plan estratégico, administra@éh cambio, mantenimiento y uso
adecuado de los recursos de la empresa (medicidglesEmpenio).

— Administraciéon del ambiente organizacional: Inalmside las personas de la
organizacion, reconocimiento de la buenas practigadirectivos (sistema de
recompensas acorde con esto), los Gerentes Fulesonde Proyectos se relacionan
como socios, se trabaja a partir de estimadosstaglidesarrollo de necesidades y
valuacion de logros en vez de niveles, y mejordicgoa del proceso establecido.
Asimismo, como entrenamiento frecuente sobre adtnawion de proyectos a

directivos, gerentes de proyectos, participanté®agieipo de proyectos y empleados
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de la empresa en general, por supuesto que elwenfig reforzamiento para cada

grupo dependera de su rol dentro del proceso.

EXPERIENCIA PRACTICA: EMPRESA ORION HEALTHCARE 2

Antecedentes

A mediados de los afios noventas la empresa de giozdonédicos Orion Healthcare pasa
el 80% de sus operaciones financieras de los Estddalos a la modalidad de Shared
Service, esto a raiz de las ventajas que se emp&erar en el mercado al centralizar los
procesos financieros en un solo lugar. Sin embaego.el afio 2004, siguiendo una
evaluacion operacional y financiera, la corporactbma la decisibn de mover las
operaciones de su “shared service” en Estados ¥rad&an José, Costa Rica. Dicha
decision fue basada en los siguientes aspectos ba$to en procesamiento por
transaccion, mano de obra preparada y bilingle,taj@n en infraestructura y
comunicaciones, las ventaja de zona franca, expeaigositiva de mas de una década con
una planta instalada en Costa Rica, y por ultinar, g mantenimiento del control y
calidad.

Durante los meses de agosto y setiembre del 2082a620 el proceso de contratacion de
la totalidad del personal del nuevo centro finamgiel cual estaba en agenda para iniciar
operaciones en vivo desde enero del 2005, tenignai@amente los meses de noviembre y
diciembre para entrenamiento.

Durante todo el afio 2005 todas las labores de [@rema estuvieron orientadas hacia la

estabilizacion de las operaciones, sin embargoa @hr2006 y por ingenio de los

El caso practico relatado en esta seccién pertenana experiencia real del mundo de los negoc@msbstante para mantener el
acuerdo de confidencialidad de la compafiia seardiel seudonimo Orion Healthcare
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responsables de las tareas, se inicia un procesmejara, dando pie a una amplia
generacion de proyectos a lo largo de los distidégmrtamentos.

Cabe sefalar que Orion Healthcare es una compagiaegadministra bajo planificacion
estratégica, es importante recalcar que como askultle este procedimiento es que se
generan en una empresa las iniciativas que senaimigttadas como proyectos.

Situacién 2006 — Estado del Arte

En el afo 2006, la Gerencia General (GG) y la Geakrde Control & Measurement
(GCM), encargada de dar apoyo en las areas densisteontrol interno y medicion de los
procesos del negocio, se propusieron incluir essteuctura organizacional una funciéon que
les permitiera gestionar los proyectos en formatrabpada y estandarizada. Con el
objetivo de alcanzar una mejor posicién en térmu®gostos, eficiencia operacional y el
cumplimiento de los tiempos asignados a cada tivaigacorde a lo establecido en el plan
estratégico anual de la empresa.

Para administrar la Oficina de Proyectos o PMO -8 siglas en ingles Rroject
Management Officese abrid una nueva plaza, Supervisor en Proyé&ctasntrol Interno,

en la GCM y cuya escogencia se realizé por condatemno. Como restriccién académica
se solicitd titulo en Administracidon de Negocioscemo requisito Unico en el area de
proyectos fue la de tener experiencia previa eggutos dentro del entorno y lineamientos
de empresas multinacionales. Posteriormente, lmdlae ocupada con un recurso interno
gue cumplia a cabalidad con lo que se podia entesrtee lineas, era la descripcién
general del puesto: un administrador con experepoevia en proyectos, y que sin ser
experto en las areas debia administrar proyectosnejera continua alineados a las

estrategias organizacionales.
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Comienzos de la Oficina de Proyectos (PMO)

Como parte de los lineamientos de la gerenciaa @hahificacion estratégica del afio 2006,
se estableci6 el objetivo de desarrollar nuevaaaidades de negocio a través de proyectos
de mejora continua de procesos y eventualmenteawlbgia; dichos proyectos serian
administrados mediante la implementacion de una PMCual estaria a cargo de un
supervisor. Por tanto, se sefiald6 como requisitorifario la formalizacion de una
metodologia de gestion de proyectos, tomando camse bs lineamientos corporativos,
los cuales estan fundamentados en las bases del(\RWlIAnexo 02), y las practicas
existentes a esa fecha; y determinar una estrapegi su difusion e implantaciéon. La
capacidad de respuesta y accionar de la nueva PA@ der pronta, ya que existian en
cartera diez proyectos gerenciales en espera ageseitados.
Primeros pasos: Proceso de formulacion de una metolbgia de manejo de proyectos
En el dltimo semestre del 2006, se empezo la ingptadn de la PMO, con fundamentos
del PMBOK Guide, pero con modificaciones que septadan a las necesidades de un
Shared Service y el enfoque de mejora continua.dCairfuera cualquier otro proyecto, se
estableci6 un equipo de trabajo, los plazos deegalies y costos, los resultados
especificos y el plan de difusion al resto de lapafia.
Los primeros pasos en el proceso de construccidonnde metodologia de manejo de
proyectos se detallan a continuacion:
= Lo primero fue definir el objetivo de la adminigti@ de proyectos, el mismo a
continuacion: “Determinar una metodologia definidara la administracion del
desarrollo de proyectos, que regule la generacifactibilidad, aprobacion,

“priorizacion”, ejecucion y cierre de un proyectasi como los elementos requeridos

14



para el seguimiento y control. Asignacion de rofema la verificacion en el
cumplimiento de este proceso y desarrollo de elemsemue lo sustenten
(procedimientos, formularios, herramientas, mésrieainformes gerenciales)”. Esto
ultimo seria basicamente la funcion de la PMO. wktio del proceso se buscé
consultoria con la casa matriz, quienes brindaroenirenamiento de tres dias en los
fundamentos claves del PMI y los lineamientos gamerde la empresa en cuanto a
administracion de proyectos. Nota: los lineamiemtmporativos podran variar de una
compafliia a otra segun la naturaleza del negocioogrgmas de mejora continua
existentes, por ellos es importante realizar udagacion profunda. En el caso de la
empresa referida en esta seccion dichos lineansiesgdasan en los fundamentos del
PMI.

Luego, junto con GCM se definié quiénes seriamigambros de la PMO. Ya se sabia
gue el nuevo supervisor, llamado de ahora en agel@onordinador de la PMO o
CPMO, seria el encargado de coordinar, medir rolamty dar reportes gerenciales en
relacion con el portafolio de proyectos, inclusecejaria algunos de estos proyectos,
pero era imposible pensar que una Unica personataja todos las iniciativas; por lo
gue se decidio contratar dos analistas de proysctestrenar también al equipo de
Tecnologias de Informacion (IT), ya que por la releza de funciones son los que
habian estado manejando los mini-proyectos de faesa y de igual forma lo estarian
en el futuro.

La GCM le dio la asignacion al CPMO de presentdiugh de trabajo a utilizar desde

el ingreso de solicitud de proyecto hasta la puestanarcha. Para ello, primero se hizo
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una investigacion documental y literaria relacianadn la gestion de proyectos de
servicios e impacto de la calidad en los processndjora continua. Seguidamente,
Corporativo dio otro entrenamiento de dos diasp @sta vez fue mas practico que
teodrico. Finalmente, se realizdé una encerrona dedd@as con los nuevos analistas de
proyectos y los miembros de IT.

— Como resultado de un proceso profundo de entremémpienvestigacion y discusion
salieron los primeros formularios y flujos de tr@bhase para utilizar en la empresa
como en la PMO

Segunda fase: Prueba piloto

Una vez definidos los procedimientos, se eligiedoproyectos para su aplicacion en

modalidad piloto, durante un corto periodo, al cdbdos cuales se efectué una evaluacion

y se realizaron los ajustes necesarios para if&gperacion normal.

Durante esta fase se palp0é la necesidad de camtarma metodologia mas robusta y clara

en cuanto a la relacion e intercambio que se teraire PMO, los Gerentes de Proyectos,

y la empresa. Para ello, se clarifico el flujo g#ajo entre la empresa y la PMO, asi como

los roles de cada parte.

En esta etapa se detectd debilidad en la metodofaya analisis de riesgos, en cuanto al

impacto de la calidad de los resultados, para &b s disefié una herramienta que previera

y cuantificara los riesgos del proyecto. Igualmerde instaur6 un instrumento de

consolidacion (tabla de control en una pagina deeBxseguimiento y control de los

proyectos, determinada por indicadores y porcemntigeavance.
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Puesta en marcha

A enero del 2007 se habia complementado el registimroyectos, terminado el plan piloto

y estaban listos los procedimientos. Se realizdifiasion de los diagramas de flujo de

tareas, metodologia, procedimiento de seguimientongrol de los proyectos a la GG y

todo el “staff” gerencial de la empresa, efectu&eden febrero el primer control de avance.
Asimismo, la metodologia se ha extendido a cinclmsl@royectos del portafolio, los otros

cinco esperan en linea, pues no son prioritariospaiia la compafiia. Hasta la fecha el
sistema ha resultado adaptable a las necesidadased®presa y sobretodo manejable por
el personal de la PMO, quienes estan iniciandd area de gestion de proyectos.

A marzo 2007 se realizé la presentacion oficiallald®MO a toda la empresa: de sus
miembros (Gerentes de Proyectos y CPMO), metodmldlyijo de trabajo entre ambas,

tiempos de respuesta y descripcion de roles y dmesi de cada parte involucrada en un
proyecto.

Estado actual: Metodologia en evolucién y sujeta mejora

Aunque la PMO cuenta con procedimientos y una heersta para el control y

seguimiento de los proyectos; se debe ser clargude tiene muy poco de haberse

instituido, por ello aun cuando tiene una metodi@dtpsta la fecha efectiva todavia hay

mucho camino por recorrer y muchas mejoras quer laasg paso. Por ejemplo:

= Los procedimientos actuales son manuales con Ipage eontrol semanal y con avisos
personales, via correo electronico, a cada gedmigroyecto, para solicitar status del

proyecto y horas invertidas por el equipo.
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= Los costos que se registran son solo aquellosioaaos a las horas invertidas por el
equipo, gastos de viaje, contratacion de tercgrosmpra o alquiler de equipo.

— Toda la documentacion se almacena en un area calula red con el fin de
mantenerla centralizada y disponible para todesgsibargo, no hay un estandar para
su archivo ni seguridad de respaldo.

= Medir el impacto de lo proyectos en el negocio. 6@ menciond con anterioridad los
proyectos con los que arranco la PMO estan aumaaego de ejecucion, por lo cual no
se ha podido medir el impacto en el negocio dedssltados del negocio.

= Crear una cultura organizacional que reconozcaoyeafos beneficios de administrase
bajo proyectos.

Estos son solo una muestra de lo que se sabe,esafias que impulsan a mejorar la
administracion de proyectos en factores claves commbomatizacion del sistema de
manejo del portafolio de proyectos, implementacdérmétricas para medir el desempefio
del proyecto y el equipo, estandares e indicadosrigurosos en cuanto al cumplimiento
de la calidad, altos costos de administracion ggos, integracién de los alcances y los
cronogramas, y desarrollo de la base de conociosent

Lecciones aprendidas

En estos ocho meses se ha aprendido que éstenepalrnente un proceso de mejora y

crear cultura, en el que la paciencia en el tradggoio es fundamental para reiterar la

importancia de la metodologia, de los formularids,la capacitacién, para afianzar los

conocimientos y recolectar las mejores practicagestion de proyectos.
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Se deben establecer metas simples y escalablegaavaoco a poco, pero analizando la
integracion de los avances. Como empresa de s&s\iciancieros no se debe perder de

vista los aspectos de calidad en nuestros prodyaeguerimientos del cliente.

CONSIDERACIONES GENERALES PARA LA FORMULACION DE
METODOLOGIA PARA LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS

Al examinar los conceptos citados se debe teneepte que las estrategias encausan a la
empresa a un enfoque global y de planeacion; sbaggo, las estrategias seran efectivas
en la medida en que estas se fundamenten a partia thformacion esencial para el
porvenir de la organizacion, es decir, en su migi@rsion. Es entonces que a raiz de esta
busqueda de formulacidn veraz y evaluacion contiteukas estrategias nace el concepto de
“planificacion estratégica”. Como resultado de danfulacion y aplicacion practica de la
planificacion estratégica se exploran y crean nsigvdiferentes oportunidades, las cuales
se traducen en programas concretos de accionqua su vez se desglosan en iniciativas
0 proyectos. Es decir, para que una empresa colgeaipadministrar sus objetivos
organizacionales por medio de proyectos es poygymsee una cultura sélida en cuanto a
procesos de planificacion estratégica, o bien dsgmaiento estratégico.

Por lo tanto, el entendimiento de la administraaérproyectos es obviamente critica para
una organizacion que esta administrando sus iivagt traves de proyectos, ya que estos
son componentes claves de la estrategia de negieilasorganizacion que los desarrolla.
De manera, que cuando se decide por este tipordmiattacion estratégica es primordial
contar con una metodologia que se ajuste al tipaidi@tiva y necesidades de la empresa.

Para ello, la Guia del PMBOK del PMI resulta sebuen punto de partida para cualquier
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persona que desee iniciarse en este campo, debil® aecopila una serie de buenas
practicas, las cuales en gran o pequefia medidaamicables a la mayoria de proyectos y
proveen una amplia gama de herramientas y técpias seleccionar. No obstante, para
establecer una metodologia inicial no basta solobasarse en el PMBOK, es relevante
considerar los aspectos claves de la organizaagingue sera importante que la persona
(quien seréa llamada de ahora en adelante encadghgaoceso) considere los siguientes
aspectos:

1- Investigacion y estudio del tema

Lo primero a considerar en administracion de prtmgeces el ligar la estrategia

organizacional con las iniciativas, dado que la re$g posee una misién y una vision que
ha sido definida cuidadosamente y cada accion esapat debe dirigirse a la

sustentabilidad de ambas. A partir de las cualegge®era una serie de objetivos
organizacionales. Sin embargo, se debe hacer wfanga investigacién y estudio del

tema como literatura del PMI y de la misma orgariéea ya que en muchas empresas
multinacionales es comun que en su casa matriz oempaises donde tienen mayor
presencia existan grupos u oficinas de proyectossatmlados en los que se pueda
encontrar soporte. Acudir a lo interno de la insiiin no solo facilita la comprensién de
los pasos a seguir sino que alinea la metodolodédiair con la de la organizacién. Esto va
a permitir ahorro en recursos y tiempo, aprovecbaddsde un inicio con lecciones

aprendidas de otros y afianzando el apoyo durdmeeeso. Otro elemento a investigar es
la cultura organizacional, la receptividad de latgeen cuanto a su forma de trabajar,
iniciativas y el posible impacto que pueda genenala poblacién establecer una cultura de

administracion de proyectos.
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2- Nivel de Madurez de la organizacion

Valorar el nivel de madurez en el que se encudamitvaganizacion. Cabe hacer la anotacion
que aun cuando en otras locaciones de la empresterexdepartamentos muy
experimentados en el manejo de proyectos, se dalmeaw cada locacion de forma
individual, ya que un modelo de madurez muestrasacbmpafiias el nivel en el que se
encuentra el proceso de administraciéon de proyet#asro de su cultura organizacional.
Para realizar la determinacion del nivel de la e&s@rse recomienda al encargado del
proceso hacer uso de la metodologia Organizatiergéct Management Maturity Model
(OPM3) propuesta por PMI por su facil entendimigntplicabilidad (Ver Anexo 03).
= Nivel 1 — Procesos no confiables: No hay reglazoPsoporte organizacional. El
éxito de los proyectos depende en las habilidadesdividuos y no de un equipo.
= Nivel 2 — Procesos Informales: Falta de estanddr@smplementacion difiere de
proyecto a proyecto.
= Nivel 3 — Procesos Estandarizados: Existencia meafientos y metodologia de
gestion de proyectos. En la gran mayoria de loggotos se utilizan los lineamientos
y metodologia. Apoyo de la gerencia.
= Nivel 4 — Seguimiento y Monitoreo de Procesos:draeion del ciclo de vida de los
proyectos. La metodologia es usada por toda la abfaplLa gerencia controla los
proyectos.
= Nivel 5 — Optimizacién de procesos: Analisis regylaptimizacion de las practicas
de administracion de proyectos. Los proyectos $apoel plan estratégico de la

compania.

21



Por lo general cuando se empieza a montar una oletgd de manejo proyecto es posible
gue la organizacion se encuentre en un Nivel 1rosuerte en un Nivel 2, lo cual es

entendible y justificante del porqué se decidiGstatdecer una PMO. EIl encargado de la
implementacion del proceso debe ser sensato ylestabla meta razonable de lograr un
Nivel 3 en un corto plazo y hacerlo saber a lamggee Los Niveles 4 y 5 se logran a partir

de la experiencia continua en la administraciéprogectos.

3- Captura de datos organizacionales

La primera informacidon por capturar es: mision,idns estrategias y objetivos. En la
primera fase de esta seccion se menciond lo fundaise estos factores, empero en esta
etapa se debe realizar un profundo entendimientestis aspectos, asi posteriormente el
encargado del proceso podra determinar si el ptoyec cuestion estd traduciendo los
objetivos de la empresa en forma tangible y colieren
Asimismo, se debe capturar todos los proyectos ejisten en ese momento en la
organizacion. Una vez consolidados los datos se:deb
= Determinar cual fue el detonante para tal proyqubo ejemplo: una idea, mejora de
proceso, una solicitud del cliente, una necesidamhdidgica, un requerimiento
regulador, entre otros.)
= Establecer la relacion de cada proyecto versugiobjes) de la organizacion. Luego,
se hace una depuracién entre lo que es una idegpmuyecto real. Esta etapa resulta
muy valiosa para precisar el concepto que la orgaiin y su gente tiene por

proyecto.
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= Finalmente, después de la filtracion del paso amtévdos aquellos que quedaron
categorizados como proyectos se vuelven a listae yeordenan o priorizan en
conjunto con el criterio de la gerencia general.

4- Alinear la PMO con las necesidades de la orgacitm y generar los elementos

necesarios para su funcionamiento

Una vez completadas las fases anteriores la PM@r@eastar en una mejor posicion con
respecto a su alineacion, con las necesidades dgdaizacion y del momento. En esta
etapa el encargado del proceso debe establecelelbgntos necesarios para un adecuado
funcionamiento de la PMO, tales como:
= Asegurarse que todos los administradores de pryegte van a conformar la PMO
reciban la capacitaciéon adecuada.
= Metodologia para la administracion de los proyeatsse punto es crucial y por ello
requiere de una buena inversion de tiempo, ya questa fase se generan las
plantillas, planes, herramientas, técnicas, lasadisde chequeo, reportes y
comunicados que se van a utilizar en el futuro.glastillas fungen un rol orientador
ya que éstas dan una idea a los Administradorésagctos sobre las etapas macro
del proyecto, el flujo secuencial que debe seguirmeésmo, asi como la
documentacion soporte del proyecto. Se sugieretrtinplantillas para cada una de

las etapas del ciclo del proyecto y considerar corfromo las siguientes:
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o0 Inicio:

Formulario de solicitud de proyecto: el solicitanietalla en forma
breve el objetivo y beneficios de la iniciativai @smo sefiala a cual
objetivo organizacional contribuye (Ver Anexo 04).

Formulario de estudio de prefactibilidad de la imtiga: un
representante junto con el solicitante ahondaraenabilidad de la

iniciativa.

o Planificacion:

Formulario de oficializacion del proyecto: se afelalcance, costos,
beneficios, recursos, calidad y tiempo. Asimisnmgadonstatado la
aprobacion y apoyo gerencial (Ver Anexo 05).

Estructura desglose del trabajo y cronograma: $eligden los
principales productos entregables del proyecto ytrabajo del
proyecto en componentes mas pequefios y mas féelgestionar
por responsable y tiempo de entrega. Para el segon del
cronograma se recomienda el uso del diagrama dét @anMS
Project (Ver Anexo 06).

Andlisis de riesgo del proyecto (Ver Anexo 07).

Carta de tareas vs. responsable: ésta debe segatdry firmada el
dia de la reunidn inicial con todo el equipo d@lyecto, la misma se
firma en sefial de compromiso por parte del miendetequipo (Ver

Anexo 08).
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o Ejecucion:
= Minutas: de cada reunién con el equipo. Es de muthdad que el
formulario contemple las secciones de tareas eslxz y no
realizadas, problemas, responsable de resolveroblema y fecha
de resolucion (Ver Anexo 09).
* Plan de comunicados a los distintos grupos deéstéver Anexo
10).
= Reporte de avance de proyectos a los patrocinaadteproyecto
(Ver Anexo 11).
o Control:
= Actualizacion diaria o semanal del Diagrama de Gant
= Reporte de horas a la PMO sobre el tiempo invertidocada
miembro del proyecto (Ver Anexo 12).
= Verificacion del analisis de riesgo
o Cierre:
= Carta de cierre del proyecto: con las firmas dept@ao#n del
producto por parte del cliente (Ver Anexo 13).
= Lecciones aprendidas (Ver Anexo 14).
= Politica de aseguramiento de la calidad
= Entrenamiento sobre los conceptos de AdministradénProyectos a la gerencia

general y el staff.
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5- Apovyo del staff vy las gerencias a los proyectos

Como en repetidas ocasiones se ha hecho menci@sterensayo, un proyecto debe ir

ligado a la estrategia de la empresa y en el geadgue esto se dé en esa medida, contara

con el apoyo de Directivos y Gerentes. Este apayta esida de un proyecto puesto que

muchos proyectos mueren porque carecer de un DirectGerente que patrocine y se

comprometa con el mismo.

Este apoyo puede obtenerse ya sea porque el podietse” es una iniciativa de la alta

gerencia o porque el solicitante del proyecto latgmostrar a cual objetivo de la empresa

estd ligado y qué impacto positivo va a tener enesdrategia de la empresa.

Recomendaciones en relacion con este punto:

= En el punto anterior se alude en la parte de Inieid’Formulario de solicitud de
proyecto”, el cual es completado por quien solieltproyecto, este formulario debe
contener una serie de secciones como estado abaradficios, recursos, posibles
costos, entre otros; sin embargo, ante todo al fieh documento se debe tener
listado los objetivos estratégicos de la organ@agi la persona debe sefialar a cual
de ellos va a contribuir la iniciativa. De estanfiar; el solicitante caera en cuenta si su
iniciativa es realmente un proyecto y de serlopmece el compromiso que adquiere
con la empresa al solicitar tal proyecto.
= El proyecto debe oficializarse, esto significa gebe ser llevado a revision de “staff”

para su debida aprobacién. Algunas empresas tienenstumbre que los niveles
gerenciales tienen reuniones semanales, quincemal@sensuales, es en estas

reuniones que se debe solicitar un espacio paralagi®MO presente al cuerpo
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gerencial un estudio de prefactibilidad sobre lesdficios del proyecto y son ellos
guienes daran el “en marcha”, “en espera” o “reatiazde la iniciativa.

= La PMO al menos una vez al mes debe presentarfaram informe escrito) a la
direccion general el estatus de cada proyecto.

6-Manejo de Reuniones efectivas

Un factor que no se le debe dejar de lado ni mzamsu valor es el de reuniones efectivas.
Debido a que un proyecto es el esfuerzo dirigidamgrupo de gente, como tal éste gira
en torno de constantes reuniones, podria decirselgerente de proyecto dedica casi un
80% de su tiempo a comunicarse con todos los iovadios en el proyecto.

El gerente de proyecto debe tener la habilidad atedmnar reuniones efectivas con su
equipo de proyecto como los patrocinadores; prasem avance del proyecto, los
problemas e incidentes, temas especiales, repragr@amy solucion de problemas.

Una buena practica es redactar la minuta en ladaezh que la reunion se desarrolla, de
ser posible y si la tecnologia disponible en la s lo permite, hacer uso de un proyector
en la sala de reuniones; de esa manera el levartaindel documento es visto por todos
los asistentes de la reunion y todos quedan emterdeé los problemas, adelantos y
acuerdos. Asimismo dejar el documento en lugarsittlee por todos los asistentes, es
comun que hoy las empresas cuenten con carpetelssenvidor, de esa forma se puede
compartir informacién dentro de la empresa y sedpnalelimitar los roles de cada quien
segun su funcion.

Cuando se va ser uso de una minuta para las rasfmecuentes del equipo del proyecto
para ver el avance del mismo, es importante quee cdestumento contenga al menos las

siguientes secciones: Asistentes, Tareas compketagidosamente la semana anterior,
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Tareas no completadas la semana anterior, en caae&io Ultimo se debe detallar el
problema presente, responsable de resolverlo yantemha de entrega (Ver Anexo 09).
Finalmente, se debe incluir una seccién de Acuerdosde se apunte todo aquello
referente al proyecto, que no tenga relacién dirackas secciones anteriores pero es vital
dejar documentado para prever impactos o retrasosos.

Una de las tantas técnicas existentes para eje@uniones efectivas es la metodologia
ProMES o “Productivity Measurement and Enhancerfsgstem” (Sistema de Medicion y
Mejoramiento de la Productividad) para el trabajaequipo, pero sin importar cual método
se seleccione, es primordial que se considerepiementacion de este elemento dentro del
proceso.

7- Prueba piloto de la metodologia

Una vez determinada la metodologia a seguir enrapepto, el encargado del proceso
junto con los miembros de la PMO deben seleccionapar de proyectos en los cuales
puedan poner a prueba la metodologia fijada codeaft en el paso anterior, es decir, una
especie de “prueba de acido”. El tiempo de duradeéinpiloto corresponde a un periodo
maximo de dos meses, por lo cual de preferencideben escoger proyectos de corta
duracién de esa manera cabe la posibilidad de @blarmayoria de las herramientas.
Como resultado del piloto puede resultar necesdemplverse a la etapa anterior para
efectuar ciertos ajustes a los requerimientosgrmdlarios.

8- Despliegue de la PMO v la metodologia de adrragdn de proyectos a la compafiia

El encargado del proceso debe realizar una cangmiaspliegue en la compafia sobre la
PMO, asi como los parametros, indicadores y méagdo a utilizar desde ese momento

con respecto a proyectos (Ver Anexo 15).
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No obstante, este proceso de implementacion puepesrir de un tiempo prolongado de
aceptacion de la gente; puesto que esto conllel@a ua cambio cultural donde la gente
pueda mostrar resistencia a una nueva manera liggaramiedo a que se les evalle en
forma distinta, burocratizacién, desconocimientola® términos comunes, entre otros;
debido a esto y como proceso de mejoramiento ammtisera necesario hacer un
reforzamiento organizacional permanente.

9- Cultura Proyectos: una labor continua

La cultura como concepto general es el resultadardeomportamiento socialmente
transmitido, de igual manera se aplica para progeas por ello que se requiere de un
esfuerzo constante, tanto de la PMO como de loentgs en el reforzar conceptos
metodolégicos y su importancia.
Tener una cultura de proyectos conlleva la presegmbecuada y eficiente de elementos que
se van adquiriendo con la experiencia y maduredzad®MO. Aquellos funcionarios
ubicados en puestos que deben coordinar y/o lideranplementacion de un proceso de
Administracion de Proyectos deben seguir ciertasopague les permita esclarecer las
dudas y el camino inicial a seqguir, pero su api@agodra diferir segun la naturaleza y
necesidad de la empresa. Dicha guia o pasos basidas:

= Administracion exitosa de un proyecto.

= Administracion del portafolio de proyectos.

= Administracion del ambiente organizacional.
Sin embargo, solo se contempla la primera part® dgle encierra en si toda la direccion

de proyectos organizacionales, pues una vez dahque, lo esperado es llegar a los
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Niveles 4 y 5 de madurez segun lo determinado pél; K para ello es imprescindible
implementar métricas, sistemas automatizados deatgnseguimiento, “benchmarking” y

entrenamiento en conocimientos mas avanzados.

ENTREVISTA INTERNACIONAL
Con el objetivo de dar un aporte vivencial de upegto en la materia, se le consulté a
Daniel Dennisof) Consultor de Sistemas de Negocios del departamdmProyectos del
area de Compras de la empresa Baxter Healthcare.
A continuacién se condensa una serie de considaexidadas por Dennison que también
resulta de gran utilidad para aquellos que se esifiando en el campo de la
administracion de proyectos en empresas multinatesn
= Administracion de proyectos es una habilidad oaéata la entrega exitosa de valor
agregado a los proyectos. Una vez dada la aprabdei@n proyecto, un buen lider
de proyectos se responsabiliza por determinar epégmo alcance del mismo, al
hacer esto se asegura que el proyecto no pierbecel Finalmente, debe existir un
seguimiento a la ejecucién de los objetivos dgquto.
= Aspectos relevantes de la administracion de progeets planear, organizar y
controlar. No obstante, la clave del éxito de uaypcto es obtener el adecuado
patrocinio y compromiso gerencial. Muchos de losypctos fallan debido a que la
ejecucion da inicio antes de que los altos niveleendan exactamente donde

estaban las implicaciones, cuales recursos erann@x®esarios 0 porque no

% Entrevista al contacto internacional: Daniel Depnj quien labora desde hace 5 afios en las oficimpsrativas de Baxter Healthcare
ubicadas en Deerfield, lllinois en Estados Unidasteriormente Dennison laboraba como Consultor peddiente en Proyectos para
varias empresas. Lo transcrito en este ensayoeesaduccion de la entrevista original que fue heminglés.
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comprendieron el alcance real del proyecto e iatertonstantemente cambiarlo.

Luego de ello, ya pueden empezar las fases degai@mey organizacion. Una vez

identificado el alcance, las tareas y recursos, dwey asegurarse que los miembros
del proyecto entienden claramente su rol y tareep mas aun el lider de proyecto
debe detectar en forma temprana que los miembiosqugo se consideran aptos
para ejecutar las tareas asignadas a ellos. Finméa etapa de Control es

probablemente parte mas facil del proyecto, enaetot se ha hecho un proceso
oportuno de comunicacion con anterioridad.

Organizaciones con metas bien articuladas amaosaprioyectos a sus objetivos y
cuenten con herramientas que les dan visibilidadad& proyecto, lo que minimiza

las probabilidades de colisiones entre ellos. Dm#&ocontraria no tener informacion

precisa y relevante sobre el proyecto puede reseitaun desastre en el que los
costos se salgan completamente del presupuesto rgtraso en la entrega del

resultado sea muy extenso.
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ANEXOS

= Anexo 01: Constitucion del portafolio de proyectdespués del proceso de
planificacion estratégica

= Anexo 02: Descripcion general de las areas de emieato de la Direccidn de
Proyectos y de los procesos de Direccion de Progede acuerdo al Project
Management Institute

= Anexo 03: Modelo de Madurez de la Cultura de pripey OPM3 de acuerdo al
Project Management Institute

= Anexo 04: Formulario de solicitud de proyecto tiative form

= Anexo 05: Formulario de oficializacion del proyectteroject Charter
= Anexo 06: Estructura desglose del trabajo y cromogr/ WBS planning
= Anexo 07: Analisis de riesgo del proyecto / Rislséssment

= Anexo 08: Carta de tareas vs. responsable / Tasérlwes. Responsible
= Anexo 09: Minutas / Minutes

= Anexo 10: Plan de comunicados a los distintos gupm interés / Communication
Plan

= Anexo 11: Reporte de avance de proyectos a losguasidores del proyecto / Project
Dashboard

= Anexo 12: Reporte de horas / Hours Report
= Anexo 13: Carta de cierre del proyecto / ProjeduReReport
= Anexo 14: Lecciones aprendidas / Lessons Learned

= Anexo 15: Flujograma de Proyectos de la PMO

Nota: los Anexos del 04 al 15 son los formulari@sé de la empresa Orion Healthcare, cuyo
lenguaje oficial es inglés por lo tanto la docunaamidn adjunta esta redactada en dicho idioma.
Asimismo, esta empresa es duefia intelectual deglidtmularios por lo que queda prohibida la
reproduccion parcial o total de los mismos.
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