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Resumen

Este documento recoge la memoria del Trabajo Fin de Master de Ingenieria en
Organizacion Industrial titulado Implementacion de la Oficina de Gestion de Proyectos
(PMO) en una empresa del sector farmacéutico. El proyecto esta enmarcado en el area de
gestién de proyectos y detalla el proceso de analisis, definicion e implementacién de una
PMO que se adapta a las necesidades de la empresa farmacéutica. Se entiende por PMO
(Project Management Office) aquel ente de la organizacion dedicado a la definicion,
auditoria y mantenimiento de los procesos estandares de gestion de proyectos.

El objeto de este trabajo es redefinir coherentemente la relacién entre los tres ejes:
procesos, personas y herramientas que se estd llevando a cabo actualmente en la
organizacion, a fin de mejorar la gestion de proyectos.

La reestructuracion de la empresa originada por la ultima crisis econdmica ha despertado el
interés de la direccion en cuanto a la gestion eficiente de los proyectos, para la consecucion
de mejoras tangibles en las operaciones del dia a dia. Por ello se decide invertir en la
implementacion de una PMO para estandarizar los procedimientos de gestion de proyectos
y permitir la gestion de un mayor volumen y diversidad de proyectos, sin necesidad de
incrementar los recursos actualmente disponibles.

Las acciones que se realizan para la consecucién del objetivo propuesto se agrupan en tres
fases: Primera fase de andlisis de la situacion actual (AS 1IS), realizado a partir de la
inmersion en el dia a dia y la recogida de las diferentes experiencias de los involucrados.
Segunda fase de definicién de las oportunidades de mejora identificadas, asi como de
evaluacién de las diferentes propuestas de solucion. Tercera fase de detalle del proceso
de implementaciéon de la solucion escogida, donde se describe la nueva estructura
organizativa, las funciones y responsabilidades correspondientes, el mapa de procesos con
los respectivos procedimientos y las herramientas a utilizar para constituir el modelo de
gestién de proyectos (TO BE).

La solucion escogida se fundamenta en el mapa de procesos del departamento y en la
nueva estructura organizativa a partir de los que se derivan de forma coherente un conjunto
de procedimientos estandares de trabajo (SOP) y una serie de ficheros de seguimiento y
control, que permiten organizar, trazar y comunicar los avances, riesgos o problemas de
cada uno de los sub-portafolios del departamento de forma eficiente.
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1. Glosario

- AEMPS (Agencia Espafiola de Medicamentos y Productos Sanitarios): agencia
espafola dedicada a la evaluacion de las solicitudes de autorizacion de
comercializacién de medicamentos o productos cosméticos dentro de Espania.

- Arranque Vertical: proyectos que alteran momentaneamente el estandar de
produccion, ya sea por la inclusién o adaptacion de un nuevo formato, nuevo equipo
o sistema de informacion.

- Brainstorming: herramienta de trabajo grupal que facilita el surgimiento de nuevas
ideas sobre un tema o problema determinado.

- EMA (European Medicienes Agency): agencia europea dedicada a la evaluacién
de las solicitudes de autorizacion de comercializacién de medicamentos en la Unién
Europea.

- ERE (Expediente de Regulacién de Empleo): procedimiento mediante el cual una
empresa que atraviesa una mala situacion econdémica, pretende obtener de la
autoridad laboral un permiso para suspender o extinguir las relaciones laborales con
sus trabajadores.

- FDA (Food and Drug Administration): agencia del gobierno de los Estados
Unidos responsable de la regulacion de alimentos, medicamentos, cosmeéticos,
aparatos medicos, productos bioldgicos y derivados sanguineos.

-  GMP (Good Manufacturing Practices o Normas de Correcta Fabricacién):
practicas de fabricacion requeridas por las agencias que regulan la autorizacion y
licencia de productos farmacéuticos, medicamentos o comida. Estas guias
proporcionan los requerimientos minimos que una industria farmacéutica o
alimenticia debe cumplir para garantizar que los productos comercializados son de
alta calidad y no ponen en riesgo al consumidor.

- IDP (Incidencia de Desviacion de Proceso): valor, resultado o accion llevada a
cabo fuera de los valores estandares o especificados regulados por los
procedimientos internos o las GMP. Requiere de la investigacion, documentacion y
justificacion previas a la liberacion del producto.

- Medicamento genérico: es aquel medicamento vendido bajo la dominacion del
principio activo que incorpora, siendo lo suficientemente bioequivalente a la marca
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original, es decir, igual en composicion y forma farmacéutica y con muy parecida
biodisponibilidad.

Microsoft Project Server: sistema informatico que utiliza la plataforma de
SharePoint para permitir la gestion del proyecto integral en un entorno colaborativo.

Microsoft Project Standard: sistema informatico especifico para ayudar a
organizar proyectos, facilitando la actividad de programacién de las actividades.

Microsoft SharePoint: plataforma de colaboracidon empresarial, formada por
productos y elementos de software que incluye funciones de colaboracion, basado
en el navegador web, mddulos de administracion de procesos, médulos de
busqueda y una plataforma de administracion de documentos.

OTIF (On Time In Full): indicador de logistica que indica cuando un producto se ha
servido a tiempo y completo al cliente final. Este indicador mide cuando la cadena
de suministro ha sido capaz de entregar: el producto esperado, de la calidad
solicitada y en el lugar y momento acordados con el cliente.

PMBoK (Project Management Body of Knowledge): expresion exclusiva que
describe la suma de conocimientos de la profesion de direccion de proyectos. La
Guia identifica un subconjunto de fundamentos de la direccion de proyectos
generalmente reconocido como buenas practicas.

PMO (Project Management Office): estructura de la organizacién que estandariza
los procesos de gobernabilidad relacionados con el proyecto y facilita el intercambio
de recursos, metodologias, herramientas y técnicas.

Portafolio: proyectos, programas o sub-portafolios y operaciones gestionados
como un grupo para alcanzar los objetivos estratégicos.

Portfolio Manager: responsable de la recepcion, clasificacion, priorizacion,
autorizacion y asignacion de los proyectos asignados a su portafolio, para garantizar
el alineamiento con los objetivos estratégicos.

Procedimiento: método establecido para alcanzar un desempefio o resultado
consistentes, tipicamente un procedimiento se puede describir como la secuencia
de pasos que se utilizara para ejecutar un proceso.

Proceso: serie sistematica de actividades dirigidas a producir un resultado final de
forma tal que se actuara sobre una o mas entradas para crear una o mas salidas.
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- Project Commitment: documento que firma la Direccidon de la organizacion para
comprometer y autorizar el consumo de recursos para la iniciacion de un proyecto
determinado.

- Project manager: responsable de la planificacién, ejecucion, seguimiento, control y
entrega de los proyectos que le hayan sido asignados, en linea con los respectivos
objetivos y especificaciones.

- Proyecto: esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado unico.

- RP (Control de Cambios): registro de los cambios introducidos a fin de trazar y
controlar a nivel de calidad si los nuevos cambios pueden ser implementados.

- SOP (Standard Operating Procedure): conjunto de instrucciones compiladas por
una organizacion para ayudar a los trabajadores a llevar a cabo las operaciones
rutinarias.

- Study Request: estudio de viabilidad técnica, econémica y operativa previo al inicio
de un proyecto que sirve para decidir si es rentable y/o técnicamente viable invertir
recursos para llevarlo a cabo.
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2. Preambulo

2.1. Antecedentes del proyecto

La empresa sujeto (de ahora en adelante empresa) se clasifica dentro del sector quimico-
farmacéutico, este proyecto se desarrolla para el departamento de Iniciativas de la planta
industrial especializada en productos farmacéuticos de dicha empresa.

Se trata de una planta industrial muy polivalente, dado que fabrica tanto medicamentos de
marca propia como medicamentos genéricos, con diferentes lineas de produccion: pellets,
solidos (capsulas o comprimidos), pomadas y liquidos, y con sus respectivas lineas de
acondicionado para blister, botes y sobres de diferentes modalidades. Ademas, es una
planta inspeccionada regularmente por la FDA (Food and Drug Administration), EMA
(European Medicines Agency) y AEMPS (Agencia Espariola de Medicamentos y Productos
Sanitarios), dado que comercializa productos tanto a nivel europeo como estadounidense,
siendo mas de 800 los productos registrados.

La diversidad de modalidades y el gran volumen de productos y clientes/mercados
diferentes conllevan un extenso y diverso portfolio de proyectos a gestionar, para mantener
bajo los estandares de calidad farmacéutica (GMP) todos los productos e instalaciones de
la planta.

Dada la reciente caida de los precios de venta de los medicamentos genéricos, la empresa,
para mantener sus precios competitivos, se ha visto obligada a realizar numerosos
proyectos de ahorro y productividad basados en la implementacion de mejoras operativas y
en la homologacién de nuevas fuentes de materias primas mas econémicas.

2.2. Motivacion

Hace cuatro anos, en plena crisis econémica, la empresa se vio obligada a cursar un ERE
(Expediente de Regulacién de Empleo) para reducir la plantilla y realizar asi una
reestructuracion de la organizacion. Hacia el afio 2014, al ver que la economia se re-
incentivaba poco a poco, la empresa opté por un cambio en la direccién de la planta de
farmacos con un perfil que impulsara la organizacién hacia un modelo mas eficiente,
escalable y flexible. Se empezd por la implementacion de mejoras en las areas de
Produccion y Calidad y se creé el primer grupo de gestion de proyectos, que
posteriormente conformo el departamento de Iniciativas.
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Hace aproximadamente un afio que la direccion, siguiendo las mismas lineas estratégicas,
opto crear la Oficina de Gestion de Proyectos.

La motivacion de iniciar el proyecto se origind a partir de mi incorporacién en la empresa,
donde se me propuso como plan de trabajo mejorar toda el area de proyectos de la planta
de farmacos a partir de la Implementacion de una PMO. Consideré ésta una buena
oportunidad para conocer de forma generalista el funcionamiento de la organizacion, asi
como para aportar todo lo posible de mi experiencia anterior como componente de una
PMO en una empresa de telecomunicaciones.

2.3. Requerimientos previos

Para proceder con la implementacion de la PMO se debe tener en cuenta que:

- Se requieren conocimientos previos de gestion de proyectos, gestion de recursos
humanos y organizacién industrial.

- Se requiere apoyo por parte del responsable del departamento de Iniciativas y de la
direccién de la planta.

- Se requieren como herramientas basicas de trabajo un ordenador con los
programas de Microsoft Office, Project y Visio instalados, asi como acceso a los
Sistemas de Informacion de la empresa, un teléfono de contacto y conexién a
internet.
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3. Introduccion

La presente memoria esta estructurada en un solo documento, que cubre la exposicion de
los principales pasos realizados para llevar a cabo la implementacion de la PMO.

El documento cuenta con:

- Un capitulo introductorio dénde se exponen los objetivos, el alcance del proyecto, la
metodologia de trabajo y el marco tedrico.

- Tres capitulos principales que incluyen: la definicion del andlisis realizado del
modelo actual, la descripcion de las oportunidades de mejora identificadas y el
analisis de alternativas de las soluciones propuestas, y la descripcion del proceso
de implementacion de la solucién escogida.

- Un bloque final de capitulos que detallan el estudio econémico y la planificacion del
proyecto, las conclusiones obtenidas y la vision de futuro de la organizacion.

3.1. Objetivos del proyecto

El objeto principal del proyecto es implementar una Oficina de Gestion de Proyectos a partir
del ajuste de los tres ejes: personas, procesos y herramientas, para mejorar la eficacia y la
eficiencia en la gestion de proyectos de la empresa farmacéutica.

Como objetivos secundarios, directamente relacionados con el éxito del proyecto, se desea:
- Aumentar la autoridad del lider del proyecto.
- Mejorar el control de las decisiones, acciones, costes y riesgos del proyecto.

- Mejorar la planificacién y prevision de los proyectos para no estresar la organizacion
(cola de urgencias).

- Alcanzar un valor objetivo medio de OTIF (On Time In Full) del 90% a partir del
segundo trimestre de 2017 en los lanzamientos comerciales.

3.2. Alcance del proyecto

Para alcanzar el objetivo propuesto, el presente proyecto incluye:

- El analisis de la situacién actual.
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- La identificacion de oportunidades de mejora y la evaluacion de diferentes
soluciones.

- El desarrollo del proceso de implementacion de la solucion escogida.
Quedan fuera del alcance de este proyecto:

- Los procesos de seleccion de personal, si procediera.

- Laformacién en un Software determinado, si procediera.

- La definicién e implementacion de los procesos no relacionados con la gestion de
proyectos, como: la planificacion estratégica, la gestién del presupuesto y de los
recursos o los procesos de soporte relativos al departamento de Iniciativas.
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4. Marco teodrico

Una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO, Project Management Office en inglés), es
aquel ente de la organizacién que se ocupa de la estandarizacién de los procesos de
gobierno relacionados con los proyectos, facilitando la comparticion de recursos,
metodologias, herramientas y técnicas. Las responsabilidades de una PMO pueden
abarcar desde el suministro de funciones de soporte para la direccion de proyectos hasta la
responsabilidad de la propia direccion de uno o mas proyectos.

Segun indica la Guia PMBoK 52 Edicion [1], existen diferentes tipos de PMO en funcion del
grado de control e influencia que ejercen sobre los proyectos, por ejemplo:

- De apoyo. Son aquellas PMO que desempafian un rol puramente consultivo,
ejecutando la funcién de ente facilitador de plantillas, mejoras practicas,
capacitacion, acceso a la informacion y lecciones aprendidas de otros proyectos,
ejerciendo un control reducido sobre la organizacion.

- De control. Son aquellas PMO que ofrecen soporte en la direccién de proyectos a la
vez que exigen el cumplimiento de las metodologias y procedimientos establecidos
a través de plantillas, formularios y herramientas especificos, ejerciendo un control
moderado sobre la organizacion.

- Directiva. Es aquel tipo de PMO que ejerce un control elevado sobre los proyectos
asumiendo la propia direccion de los mismos.

Las funciones y estructura de la PMO dependeran de las necesidades de la organizacién a
la que ésta dé soporte.

El presente proyecto contempla la implementacién de una PMO que desarrolle un rol
puramente consultivo, dado que mediante su figura trata de establecer el arranque inicial
de las personas, procesos y herramientas que conforman la gestién de proyectos que se
lleva a cabo dentro de la organizacién. Para ello, los conceptos clave a considerar seran:

- Direccion del Portafolio (Portfolio Management): gestién centralizada de uno o mas

sub-portafolios de proyectos a fin de alcanzar los objetivos estratégicos.

- Direccion _de Proyectos (Project Management): aplicacién de conocimientos,

habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con
los requisitos del mismo.
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5. Metodologia de trabajo

La metodologia de trabajo utilizada para llevar a cabo el proyecto se compone de las cuatro
etapas diferenciadas que se observan en la llustracion 1.

4. 2.

Seguimiento Disefio

3.

Implementacién

llustracion 1: metodologia de trabajo [elaboracién propia]

La primera etapa se denomina analisis y tiene como objetivo conocer la situacion actual de
la organizacién y del departamento donde se desea llevar a cabo el proyecto, para
determinar qué puntos son susceptibles de mejora y cudles se deben mantener o
potenciar. El resultado de la fase de analisis es el conjunto de oportunidades de mejora
para cada uno de los procesos que se llevan a cabo desde el departamento sujeto. Para
completar el analisis, se deberan llevar a cabo las siguientes actividades:

1. Aproximacién a la organizacion mediante la estancia temporal en cada uno de los
departamentos funcionales.

2. Anadlisis de la percepcion general de la gestion de proyectos que se esta llevando a
cabo actualmente mediante la encuesta a los implicados/afectados.

3. Anadlisis detallado de los procesos del departamento sujeto mediante la inmersion
en el dia a dia de la gestion de proyectos actual.
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En segunda instancia se encuentra la fase de disefio, donde el objetivo es disenar/idear
soluciones posibles para cada una de las oportunidades de mejora o problematica
identificadas en el punto anterior. Para ello, se deberan llevar a cabo las siguientes
actividades:

1. Brainstorming de las soluciones potenciales.

2. Presentacion de las alternativas al responsable del departamento y seleccion de
aquellas que mejor se adapten a las necesidades actuales.

3. Construccion del disefio preliminar de la solucién con el soporte de un grupo de
expertos.

4. Testeo y re-disefo de la solucidén con un grupo piloto.

El tercer paso constituye la implementacién de la solucion disefiada, la cual conlleva las
actividades siguientes:

1. Comunicacion del cambio a todos los involucrados.

2. Formacion del nuevo proceso o metodologia a los involucrados e indirectamente
afectados.

3. Puesta en marcha de la solucion.

Una vez finalizada la implementacion, se debera llevar a cabo la fase de seguimiento. El
objetivo de la fase de seguimiento sera garantizar la adherencia al cambio implementado
mediante el soporte y acompafamiento al personal involucrado. Durante la fase de
seguimiento, se podran identificar puntos de mejora que deberan ser de nuevo analizados
para re-disefiar las modificaciones correspondientes de la solucién implementada.
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6. Analisis de la situacion inicial (modelo AS IS)

El capitulo de analisis de la situacién inicial tiene como objetivo describir el analisis llevado
a cabo para conocer el punto de situacién en el que se encuentra el departamento de
Iniciativas en el momento de comenzar el proyecto. Las conclusiones de este analisis en
cuanto a personas, procesos y herramientas, serviran de punto de partida para la
planeacion de las oportunidades de mejora y las alternativas de solucidén propuestas en el
siguiente capitulo.

El proceso de andlisis consiste en:

1. Definir los indicadores y/o caracteristicas que serviran para valorar el grado de
implementacion de la cultura de gestién de proyectos en la organizacién, y que van
a constituir los puntos base donde poner foco durante el analisis.

2. Llevar a cabo el propio andlisis de la organizacién y de los procesos del
departamento de Iniciativas a partir de la inmersion en el dia a dia, las entrevistas al
personal clave y las encuestas al personal implicado.

3. A partir de los resultados obtenidos del andlisis, se determinan los valores de cada
uno de los indicadores/caracteristicas de gestion de proyectos previamente
definidos. A partir de éstos indicadores se definen los valores objetivo que se
desean alcanzar con la implementacién de la PMO.

6.1. Indicadores y caracteristicas para valorar el grado de

implementacion de la cultura de gestiéon de proyectos

El objetivo de este sub-apartado es definir los conceptos de gestion de proyectos que
sirvan de sujeto del analisis a realizar, a fin de fijar los criterios base que permitan valorar
de forma objetiva la situacién actual y el margen de mejora. Se clasifican en grupos segun
afecten a personas (ver Tabla 1), a procesos (ver Tabla 2) o a herramientas (ver Tabla 3).
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Personas

Indicador / caracteristica

Descripcion

Valores

Autoridad del Project Manager

Nivel de autoridad que tiene el Project Manager sobre los
integrantes del Equipo de Proyecto y para la toma de decisiones en
el proyecto. Permite valorar el grado de implementacion del rol de
Project Manager dentro de la organizacion.

Poca o ninguna, baja, baja o
moderada, moderada a alta, alta
a casi total

Disponibilidad de recursos

Nivel de disponibilidad de los recursos para la ejecuccion de
proyectos. Permite valorar el grado de implementacién de la
estructura organizativa para la gestion de proyectos.

Poca o ninguna, baja, baja o
moderada, moderada a alta, alta
a casi total

Quién gestiona el presupuesto
del proyecto

Permite determinar la autoridad y responsabilidad del Project
Manager como Director del Proyecto.

Gerente Funcional, Mixta, Project
Manager

Rol del Project Manager

Tiempo de dedicacion al rol de Project Manager por parte del
responsable del proyecto. Permite determinar el grado de
implementacion del rol de Project Manager dentro de la
organizacion.

Tiempo Parcial, Tiempo
Completo

Ejecucién de actividades del
proyecto por parte del Project
Manager

Nivel de involucracién del Project Manager en la ejecucion de las
actividades del proyecto. Permite determinar el grado de
implementacion del rol de Project Manager dentro de la
organizacion.

Nunca, raramente, normalmente,
siempre

Quién dirige/coordina el proyecto

Permite determinar si existen responsabilidades compartidas o bien
si hay un lider definido que se responsabiliza de la
direccién/coordinacion del proyecto.

Gerente Funcional, Personal
ejecutor de actividades, Project
Manager

De quién depende el Project
Manager (si existe)

Permite determinar si existe una organizacion orientada a proyectos
0 no, es decir, si existe un Gerente Funcional cuya funcién sea ser
Gerente de Project Managers.

Gerente Funcional, Gerente de
Project Managers

Qué perfil tiene el Project
Manager (si existe)

Permite determinar el nivel de experiencia de los responsables
dedicados al Project Management dentro de la organizacion, asi
como el nivel de involucracién en las actividades del proyecto.

Perfil técnico de farmacia, perfil
administrativo, perfil gestor
inexperto, perfil gestor experto
certificado

Liderazgo

Competencia necesaria o altamente requerida para gestionar
proyectos. Permite evaluar si los Project Managers disponen de las
competencias adecuadas.

Bajo, Moderado, Alto

Visién estratégica y generalista

Permite valorar si los perfiles que actian como lideres de proyectos
tienen una vision global de todo el conjunto/entorno que afecta a
sus proyectos o no.

Enfoque individual, enfoque
generalista

Trabajo en equipo

Permite valorar si los Equipos de Proyecto estan equilibrados con
diferentes perfiles y trabajan de forma cohesionada y con un
objetivo comun.

Individualista, colaborativo

Tabla 1: indicadores y caracteristicas del eje personas [elaboracion propia]
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Procesos

Indicador / caracteristica

Descripcion

Valores

Mapa de procesos de la
compafiia

La existencia de un mapa de procesos de la compafiia permite
ubicar los procesos del Departamento y visualizar las interacciones
con el resto.

No definido, definido pero no
actualizado, definido y actualizado
con los procesos actuales

Procedimientos Normalizados de
Trabajo

La existencia de procedimientos que estandaricen el trabajo a
realizar permite ver el grado de madurez de la organizacion en
cuanto al cumplimiento de los estandares de calidad deseados.

No disponibles, no disponibles
para el Departamento de
Iniciativas, disponibles pero no
implementados, disponibles e
implementados

Funciones y responsabilidades

La delimitacion de las funciones y responsabilidades en los procesos
permite identificar el grado de definicion y estandarizacién de la
organizacion.

No definidas, definidas y
delimitadas en los procesos

Flujo de entrada de nuevos

Permite identificar si la organizacion conoce a quién debe notificar

No definido, definido pero no
implementado, definido e

de proyectos y la toma de decisiones.

royectos un nuevo proyecto en funcion de la tipologia del mismo. .
proy proy polog implementado
Disponer del flujo de comunicaciones con los proveedores, los No definido, definido pero no
Comunicaciones clientes, la direccion y el personal interno permite agilizar la gestion implementado, definido e

implementado

Toma de decisiones

Disponer de un proceso de toma de decisiones estandarizado
permite agilizar la gestion de proyectos.

No definido, definido pero no
implementado, definido e
implementado

Tabla 2: indicadores y caracteristicas del eje procesos [elaboracién propia]
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Herramientas

Indicador / caracteristica Descripcion Valores

Las plantillas estandar para la recopilacion de datos de proyectos |No disponible, disponible pero no
permiten identificar el grado de implementacién de una metodologia implementado, disponible e
para la Gestién de Proyectos. implementado

Plantillas para la Gestion de
Proyectos

No disponible, disponible pero no

' Un gestor documental permite acceder facilmente a la para la documentacion de
Herramienta: gestor documental " . . . . . .
documentacion, asi como garantizar la seguridad de la misma.  |proyectos, disponible para toda la
organizacion.

Una herramienta de trazabilidad permite registrar los cambios que
Herramienta: trazabilidad afectan a la organizacioén, asi como realizar consultas de cambios
anteriores de forma eficiente.

No disponible, disponible pero
con deficiencias, disponible.

Una herramienta que permita realizar la planificacion de proyectos o A, AR e

Herramienta: planificacion de (listado de activiades con sus dependencias, responsables y
. PR P . personal poco formado,
proyectos fechas de ejecucion limites) de forma agil, facil de actualizar y . }
compartir disponible y en uso.

Una herramienta que permita visualizar el estado de un conjunto de

Herramienta: reporting de proyectos con sus respectivos indicadores de tiempo, coste y
proyectos calidad, haciendo visible todos aquellos que estan en riesgo,

retrasados, en curso o pendientes de iniciar.

No disponible, disponible pero no
implementado, disponible e
implementado

No disponible para todos los
miembros del Equipo de
Proyecto, disponibles pero uso
ineficiente, disponibles y uso
eficiente.

Herramientas que permitan la comunicacion interna y externa (e-

Herramienta: comunicacion . .
mail, teléfono, skype, etc).

Tabla 3: indicadores y caracteristicas del eje herramientas [elaboracion propia]

6.2. Analisis

En este sub-apartado se describe el analisis del modelo inicial (AS IS) que se ha llevado a
cabo a fin de comprender cual es la situacion actual y poder proponer las acciones de
mejora correspondientes.

El proceso de andlisis se ha llevado a cabo desde el nivel mas macro de la organizacion al
nivel mas micro de detalle del departamento concreto dénde se desarrolla el proyecto.

Se ha consumido un mes realizando un proceso de inmersién con las diferentes areas de
trabajo de la planta productiva, a fin de conocer el funcionamiento general de la
organizacion des de un punto de vista holistico. Para ello, se han realizado estancias en los
departamentos de Produccién, Control de Calidad, Garantia de Calidad, Compras,
Planificacion, Logistica, Regulatorio, Oficina Técnica e Iniciativas, dénde cada uno de los
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responsables ha expuesto el objetivo, estructura, funcionamiento y deficiencias de su
departamento.

En esta primera fase se ha entendido el funcionamiento general de la planta farmacéutica y
se ha observado que:

- No todos los departamentos estan igual de organizados, estructurados vy
procedimentados, el grado de implementacion de una estructura eficiente orientada
a procesos y estandares de trabajo depende mucho de la voluntad del responsable
de cada area.

- No todos los departamentos estan igual de equilibrados en cuanto a recursos, dado
que, después de la reestructuracion realizada en la planta los departamentos de
soporte vieron reducido su personal, aun teniendo el mismo volumen de trabajo.
Los departamentos operativos siguen disponiendo de mas recursos a su alcance.

- Los departamentos directamente involucrados en las operaciones, como Control de
calidad o Produccidn, estan mejor organizados, siguen con rigor sus procedimientos
(SOP) y tienen establecidos planes de mejora para ser mas eficientes. Sin
embargo, los departamentos de soporte, como ahora Compras o Iniciativas, no
disponen de una estructura con funciones y responsabilidades definidas vy
delimitadas en sus procedimientos.

En segundo lugar, se ha procedido a entrevistar al personal clave del departamento de
Iniciativas (responsable del departamento, experto de calidad, experto de supply chain y
técnicos de farmacia), a fin de profundizar mas con la realidad del departamento donde se
desea implementar el cambio.

6.2.1. Personas y departamento de Iniciativas

La estructura organizativa de la planta industrial farmacéutica y del departamento de
Iniciativas es la que se muestra en la llustracion 2.
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llustracion 2: organigrama de la planta farmacéutica [elaboracion propia]

Como se puede observar en el organigrama completo de la llustracion 2, el departamento
de Iniciativas estd compuesto por un gerente funcional, del que dependen técnicos
farmacéuticos de especialidad galénica, packaging y solidos. Ademas, el director de
Iniciativas, como experto de operaciones, junto con los expertos de las areas de calidad y
supply chain conforman el equipo Core de Iniciativas encargado de garantizar la calidad, el
suministro y la entrada en linea de los nuevos proyectos.

Por otra parte, los equipos de proyectos estan normalmente compuestos por un técnico
farmacéutico, que actia a su vez como lider del proyecto, y un representante de cada uno
de los departamentos siguientes: Calidad, Supply Chain, Apoyo Experimental (APEX), Area
Indirecta (Al), Regulatorio, Cualificaciones y Validaciones (TQV) y en algunos casos, de
Ingenieria, Control de Calidad Materias Primas (CCMP) o Compras.

La estructura organizativa actual se asemeja a una organizacién Matricial Débil (ver
llustracion 3), dado que los proyectos se coordinan entre personal de diferentes
departamentos y es el técnico farmacéutico del departamento de Iniciativas quién trata de
liderar el proyecto.
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Director planta
Gerente Funcional Gerente Funcional Gerente Funcional Gerente Funcional
N S N S N S N S
N N N N
Personal Personal Personal Personal
N S N S NS N S
N N N N
Personal Personal Personal Personal
Personal Personal Personal Personal

Coordinacion del proyecto

Las casillas pintadas de azul representan al personal involucrado en actividades del proyecto

llustracion 3: estructura organizativa Matricial Débil [elaboracion propia]

La figura del project manager, en su acepcion estandar, no existe, y en consecuencia, la
autoridad del técnico farmacéutico y la disponibilidad de los recursos es muy baja, dado el
conflicto de Por su parte, el gerente funcional
correspondiente al departamento de Iniciativas, no ejerce la funcion propia de un director de
portfolio de proyectos, sino mas bien da soporte técnico y funcional a sus subordinados. Asi
mismo, la gestion del portfolio se lleva a cabo de forma compartida entre los componentes
del equipo Core de Iniciativas.

intereses entre departamentos.

6.2.2. Procesos del departamento de Iniciativas

En cuanto a procesos, el departamento de Iniciativas no dispone de procedimientos
especificos de gestion de proyectos, dado que originalmente era un departamento de
Galénica Industrial que daba soporte a Produccion con la industrializaciéon de nuevos
productos o con la solucién de productos que daban valores fuera de especificaciones
(OOS) o de tendencia (OOT) en la fabricacion en rutina.
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El unico procedimiento que se encuentra disponible bajo el nombre de “Gestion de
Iniciativas”, es muy genérico, y describe el proceso PEGI (Proceso Estandar de Gestion de
Iniciativas), que se basa en los entregables siguientes:

- Study Request: entregable inicial elaborado por el equipo Core de Iniciativas donde
se detalla el estudio de viabilidad econdmica, técnica y operativa del proyecto, a fin
de decidir si es rentable para la organizacion llevar a cabo el proyecto o no.

- Project Establishment: en caso que el Study Request sea rentable, el técnico
farmacéutico asignado, establece el plan del proyecto con las actividades y las
necesidades de materiales y recursos requeridas.

- Project Commitment: representa el entregable de compromiso para la consumicion
de recursos que debe aprobar formalmente el director de la planta antes de dar
inicio al proyecto.

- Project Launch: representa la ultima fase del procedimiento, donde una vez
aprobado el proyecto, se inician las actividades para su
implementacién/lanzamiento.

Actualmente no se esta siguiendo este procedimiento, dada la escasa capacidad de los
recursos de generar todos los entregables para cada uno de los inputs recibidos.

Asi mismo, al no disponer del mapa de procesos del departamento y los procedimientos
respectivos, se ha detectado que existe confusion entre los diferentes procesos que se
llevan a cabo. El problema se agrava cuando los mismos responsables no son capaces de
clasificar los tipos de proyectos que se llevan a cabo y el procedimiento que se debe seguir
para cada uno. La entrada masiva de nuevos proyectos en un momento en que la
organizacion no estaba preparada ni debidamente estructurada, ha generado descontrol
dentro del departamento, que trabaja segun las premisas siguientes:

- “Se hace caso a quién mas insiste o grita”, sin establecer prioridades claras en
base a objetivos estratégicos.

- “No se empieza a trabajar hasta que la accién no se ha convertido en urgente’, la
organizacion esta estresada porqué siempre van contra fechas limite muy
ajustadas.

- “No news, good news”, la direccion cree que mientras no reciba noticias de lo
contrario, todo va bien, pero en muchas ocasiones, se oculta la informacion y hasta
que no hay un problema no se comunica.
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Segun la clasificaciéon actual los tipos de proyectos que se llevan a cabo en el
departamento de Iniciativas son:

Lanzamientos comerciales
Iniciativas
Arranque vertical

Trouble Shooting

A continuacion, se detalla la definicién de cada uno de los anteriores tipos de proyectos y la
problematica identificada para cada uno de ellos:

Lanzamientos Comerciales:

Definicién: se corresponden a proyectos de lanzamiento de nuevos productos para
clientes existentes o nuevos clientes. Normalmente, son proyectos con tiempos muy
ajustados, dado que los clientes no facilitan toda la documentacién para fabricar el
nuevo producto hasta que no disponen de la autorizacion por parte de las agencias
sanitarias, y una vez disponen de esa autorizacion, exigen salir al mercado en el
minimo tiempo posible.

Problematica identificada:

No se empieza a trabajar hasta que no se dispone de la autorizacion porque
no se solicita al cliente una carta de compromiso para iniciar el proceso con
antelacién y poder alcanzar las fechas deseadas por el mismo.

No hay un lider de estos proyectos y nadie se encarga de seguir que se
estén ejecutando las actividades en tiempo y forma. Es el propio comercial
quién se encara de ir llamando a Planificacién para saber como esta
avanzando el proyecto y poder comunicarselo a su cliente.

No se dispone de unos tiempos estandar de trabajo necesarios para llevar a
cabo el proyecto, y por ello, no se pueden negociar las fechas de entrega
con los clientes.

Normalmente, debido al descontrol y la falta de comunicacion entre los
ejecutores de estos proyectos, cuando estan planificados para entrar en
produccién, se dan cuenta que falta algun documento que impide que se
fabriquen en los tiempos programados, y finalmente se acaba entregando
tarde al cliente (incumpliendo el OTIF).
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o Por parte de Iniciativas, sélo se realiza seguimiento de estos proyectos una
vez al mes, mediante una reunion de una hora dénde asisten todos los
implicados. Normalmente esta convocatoria ya no sirve de nada, dado que
los proyectos ya van con retraso o ya tienen problemas acumulados que les
impiden entregar a tiempo al cliente.

Iniciativas:

- Definicién: dentro de los proyectos denominados Iniciativas, se encuentran todos
aquellos que involucran al técnico de galénica, dado que son proyectos que exigen
actividades experimentales, como ahora: la puesta a punto de nueva metddica y
especificaciones, fabricacion de lotes y estudios de estabilidad. Son ejemplos de
proyectos de Iniciativas los proyectos de transferencia de nuevos productos (fech-
tfransfer), incremento de tamano de lote, cambio de formulacion, inclusién de
nuevos fabricantes o cambios de materias primas impuestos por un proveedor.

- Problematica identificada:

o Se agrupan todos estos proyectos dentro del conjunto clasificado como
Iniciativas, pero son proyectos muy diversos, que requieren procedimientos
de trabajo completamente diferentes y obedecen a objetivos estratégicos
distintos. Esta agrupacion conlleva a confusién por parte del equipo de
proyecto en cuanto a los procedimientos a llevar a cabo y también dificulta el
establecimiento de prioridades.

o Los proyectos de cambios de materias primeras no siempre entran en el
portfolio de Iniciativas. Al no estar controlados (centralizados y bajo la
coordinacion de un responsable), en muchas ocasiones no se implementan
a tiempo y conllevan a roturas de stock y penalizacion del OTIF.

o Los proyectos de transferencia de nuevos productos tienen equipos de
proyectos con personal de la empresa ubicado en las instalaciones de
EEUU vy la coordinacién de las actividades con el personal foraneo se
dificulta enormemente. Ademas, en estos proyectos, no existe una fecha
limite de entrega prefijada, y por ello, se prolongan en el tiempo o -a veces-
con el paso de los afos se discontinuan.

o Por otra parte, en los proyectos de inclusién de un nuevo fabricante, ya sea
para reducir costes o para asegurar capacidad, se observa que el problema
viene dado por la vinculacidon/comunicacion con el departamento de
Compras. En muchos casos, el departamento de Compras busca un nuevo
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fabricante e Iniciativas inicia las actividades para homologar este nuevo
fabricante, pero durante este proceso, el técnico farmacéutico se da cuenta
que el fabricante en cuestion no cumple con las restricciones que exige el
producto y, por ello, el proyecto queda desestimado.

Arranque Vertical:

- Definicién: son aquellos proyectos que implican una intervencion en alguna de las
lineas productivas de la planta, ya sea por la adecuacion o la puesta en marcha de
una nueva instalacion, formato o sistema. Estos proyectos tienen como objetivo
afectar el minimo posible al estandar de produccion de la linea.

- Problematica identificada:

O

Son proyectos complejos que requieren de una planificacion muy detallada
para no descuidar actividades, pero al no disponer de un responsable del
proyecto, la responsabilidad esta compartida y nadie se ocupa de tener la
vision global de todo el proyecto.

Los proyectos de Arranque Vertical van normalmente ligados a una
inversion, y como el proceso de aprobacion de inversiones es muy lento,
estos proyectos se retrasan en el tiempo.

Este tipo de proyectos (instalacién de un nuevo equipo o formato),
normalmente corresponden a una de las fases necesarias para llevar a cabo
los proyectos de Iniciativas (industrializacion de nuevos productos). Como
los equipos de proyecto de un tipo y otro no estan en contacto, no se
coordinan las actividades y, cuando se desea llevar a cabo la
industrializacién, se dan cuenta que no se ha realizado la puesta a punto del
equipo/formato correspondiente.

Trouble Shooting:

- Definicién: son proyectos que tienen como objetivo solucionar los problemas de

fuera de tendencia (OOT), fuera de especificaciones (OOS) o en el proceso de

produccidn que aparecen en la fabricacion en rutina. Estos proyectos nacen de la

necesidad de Produccién de solucionar aquellos lotes con problemas para que no

se repitan en el futuro.
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- Problematica identificada:

o La prioridad de estos proyectos la establece el responsable de produccion
de la seccion afectada, pero los recursos involucrados son los técnicos de
galénica especialistas en el producto, los cuales, tienen otras prioridades
establecidas por su responsable. El hecho de tener inputs diferentes hace
que los recursos no puedan enfocarse en un trabajo determinado y al final
todos los proyectos en curso se vean perjudicados.

o En muchas ocasiones, los técnicos de produccion notifican los problemas a
Iniciativas sin haber realizado antes una investigacion del problema. Esto
conlleva un gran volumen de inputs de esta categoria de proyectos dificiles
de llevar a cabo con los recursos disponibles por parte de Iniciativas.

6.2.3. Herramientas y departamento de Iniciativas

Las herramientas disponibles actualmente son las que se listan a continuacion:

- Microsoft Project Standard: utilizado normalmente por los técnicos farmacéuticos

para llevar a cabo la planificacién inicial de un nuevo proyecto; sin embargo, los
mismos usuarios declaran que no tienen la formacioén ni el tiempo suficientes para
mantener la planificacién actualizada durante el transcurso del proyecto, y por ello,
es habitual que las planificaciones de Project no estén actualizadas ni sean Utiles
para la gestién del proyecto.

- Microsoft Project Server: software y licencias de usuarios disponibles pero no en

uso. No se ha implementado por desconocimiento de la herramienta, falta de
soporte del equipo de Sistemas de Informacion interno y falta de una estructura
organizativa robusta que pueda soportar el funcionamiento de herramienta.

- Gestor Documental: se dispone de un software de gestion documental donde se
archivan todos los documentos oficiales (auditables) y procedimientos de la
compafiia, codificados de forma univoca para facilitar el acceso rapido a la
informacion des de cualquier departamento o dispositivo. Sin embargo, no se
dispone de un sistema o metodologia especificos para archivar la documentacion
relativa a los proyectos, como ahora las actas de reuniones, la planificacion, etc.
Toda ésta documentacion de proyectos, se encuentra en carpetas de red
separadas por numero de proyecto, pero la documentacion técnica la archiva cada
componente del equipo de proyecto en su carpeta personal y no esta accesible
para el resto.
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- SharePoint: software y licencias para todos los usuarios de la companiia
disponibles pero no en uso en los departamentos de la planta industrial
farmacéutica. La compafia ha decidido iniciar la implementacion del nuevo sistema
en los organismos corporativos, como Finanzas o Comercial.

- Sistema de trazabilidad: la compafiia dispone de un sistema de control de

cambios comun a muchas industrias farmacéuticas denominado Trackwise. Por
exigencias de los Sistemas de Garantia de Calidad Farmacéutica, se deben
registrar en este sistema todos los cambios que se introducen en la planta. En este
caso, los proyectos se consideran normalmente como un cambio, y por ello, utilizan
este sistema como herramienta de gestion del proyecto.

- Sistemas de comunicacion: todos los colaboradores de la planta disponen de un

ordenador portatil y un teléfono moévil con todos los aplicativos necesarios para
garantizar su conectividad con el resto de la compaiiia y el exterior. Ademas, las
salas de reuniones disponen de todos los dispositivos necesarios para facilitar las
comunicaciones con el exterior por videoconferencia.

- Sistema de Reporting: actualmente no se dispone de un sistema en

funcionamiento que permita la generacion de informes del estado de los proyectos y
actividades de forma automatica. Aun asi, se dispone de los softwares y licencias
de Project Server y Sharepoint, que tienen incorporados modulos para reporting de
proyectos.

En cuanto a las plantillas y metodologia de gestién de proyectos, no existe ningun patrén
estandar definido, y por ello, cada técnico realiza la gestion de sus proyectos de forma
independiente y distinta al resto. Asi pues, algunos convocan reuniones mensuales
periédicas con el equipo de proyecto y registran las actas de reunion, y otros, no se rednen
periédicamente con su equipo y Unicamente convocan reuniones si aparece algun
problema. Ademas, al no disponer de un sistema de reporting, no informan peridédicamente
a su responsable del estado de sus proyectos.

6.2.4. Encuestay resultados

Se ha completado la fase de analisis mediante la encuesta a los implicados en la gestion de
proyectos del departamento de Iniciativas. La encuesta es de elaboracién propia, ha sido
definida a partir de los puntos caracteristicos de la gestién de proyectos descritos en el
apartado 6.1 y tiene como objetivo identificar el grado de implementacion de una cultura
orientada a proyectos.
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A continuacion se listan las preguntas de la encuesta. Para cada pregunta se especifica el
numero total de personas encuestadas, el nimero de personas que respondid a dicha
pregunta y se visualizan las respuestas dadas por las personas que contestaron cada
pregunta:

¢ Como puntuarias el nivel de compromiso de los implicados?
26 de 26 persones han respost aquesta pregunta

Mitja: 5.58
Muy mejorable Muy bueno
¢ Como valorarias la puntualidad y la asistencia del equipo en las reuniones?
26 de 26 persones han respost aquesta pregunta
Mitja: 5.12
Muy mejorable Muy buena
¢ Como puntuarias la preparacion previa de las reuniones por parte del coordinador de la reunion?
Valorar si realiza y comparte la agenda con el Orden del Dia antes de la reunion.
26 de 26 persones han respost aguesta pregunta
Mitja: 5.46
Muy mejorable Muy buena
¢ Como puntuarias la preparacion previa de las reuniones por parte de los asistentes?
Valorar si conocen y estan al corriente del objetivo y los temas a tratar durante la reunion
26 de 26 persones han respost aquesta pregunta ’
Mitja: 4.31
Muy mejorable Muy buena
¢ Como valorarias la dinamica de las reuniones?
La dinamica entendida como la agilidad, el orden y la participacion
26 de 26 persones han respost aquesta pregunta
Mitja: 4.77

Muy mejorable Muy buena
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¢ Como valorarias el nivel de eficiencia y eficacia de las reuniones?
Valorar si se alcanzan los objetivos de las reuniones con la agilidad suficiente

26 de 26 persones han respost aquesta pregunta

Mitja: 4.38
Muy mejorable Muy buena
¢, Como valorarias la agilidad en la toma de decisiones de los proyectos?
26 de 26 persones han respost aquesta pregunta
Mitja: 4.38
Muy mejorable Muy buena
¢ Consideras que la informacién de los proyectos esta bien documentada?
Valorar si esta organizada por carpetas que faciliten el acceso/blusqueda
26 de 26 persones han respost aquesta pregunta
1 No 14 /1 54%
2 Si 12 / 46%

¢Utilizas algun tipo de nomenclatura especifico que te permita documentar los archivos correctamente y de forma

homogénea?
Valorar si el codigo usado permite la busqueda rapida de documentos

26 de 26 persones han respost aquesta pregunta

1 No 16/ 62%
2 Si 10/ 38%
¢ Como puntuarias el uso del correo electrénico en la organizacion?
26 de 26 persones han respost aquesta pregunta
Mitja: 4.96
Muy mejorable Muy bueno
¢,Conoces técnicas que te permitan realizar un uso del correo electrénico mas eficiente?
26 de 26 persones han respost aguesta pregunta
1 Si 161 62%
10/ 38%
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¢ Cuantos correos electronicos recibes de media al dia?
26 de 26 persones han respost aquesta pregunta

1 Mas de 40 16/ 62%
2 Entre 10 y 20 5/19%
3 Entre 20 y 40 5/19%
4 Menos de 10 0/0%

En el inicio de un nuevo proyecto, el equipo correspondiente se ocupa de programar una reunion de Kick-off con
todos los implicados?

Entendiendo por reunion de Kick-off aquella que se organiza para presentar los objetivos vy alcance del proyecto a
todos los implicados, definir los proximos pasos y posibles riesgos del proyecto, asi como trazar la planificacién a
alto nivel

26 de 26 persones han respost aquesta pregunta

1 Si 15/ 58%

2z No 117 42%

Las reuniones de seguimiento de los proyectos. .
26 de 26 persones han respost aquesta pregunta

1 Se programan sobre la marcha 121 46%
2 No se programan, se convocan cuando se detecta una urgencia segun el criterio: “No news, good news” 10/ 38%
3 Se programan con una periodicidad X una vez realizado el Kick-off 4/ 15%

¢El coordinador de cada reunidn se hace responsable de completar el Acta de Reunidn y compartirla con el resto del
equipo una vez finalizada?
26 de 26 persones han respost aquesta pregunta

1 Normalmente si 15/ 58%
2 Raramente 7127%
3 Siempre 4/ 15%

¢ Como consideras que se esta realizando la gestién del riesgo?

25 de 26 persones han respost aquesta pregunta
Mitja: 4.16

Muy mejorable Muy bien
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¢Qué puntuacion le darias a la comunicacion interdepartamental?
26 de 26 persones han respost aquesta pregunta

Mitja: 4.42
Muy mejorable Muy buena
¢ Como consideras que se realiza la planificacién de los proyectos?
25 de 26 persones han respost aquesta pregunta
Mitja: 4.20
Muy mal Muy bien
¢ Consideras que tienes la vision global del proyecto en todo momento?
26 de 26 persones han respost aquesta pregunta
1 No 19/ 73%
2 Si T7127%
¢, Consideras que los proyectos y las acciones se priorizan adecuadamente?
26 de 26 persones han respost aquesta pregunta
1 No 19/ 73%
2 Si T7127%
¢ Se define el flujo de trabajo a seguir antes de arrancar el proyecto?
Conjunto de acciones a realizar, asignacion de responsables y fechas de entrega
26 de 26 persones han respost aquesta pregunta
1 Si 15/ 58%
2 No 11/42%
¢ Sabes a quién comunicar/escalar aquellas cuestiones complejas que implican la toma de decisiones?
26 de 26 persones han respost aquesta pregunta
1 Si 25/96%

2 No 1/4%
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¢ Como puntuarias la usabilidad de las herramientas disponibles?

26 de 26 persones han respost aquesta pregunta
Mitja: 4.58

Muy mejorable Muy buena

1 Encuesta
Extraccion de los resultados de la encuesta:

Como resultado de la encuesta a 26 implicados en la gestiéon de proyectos se
obtuvieron los siguientes puntos criticos:

La falta de preparacion de las reuniones, tanto por parte del coordinador como por
parte de los asistentes, conlleva a la realizacion de reuniones ineficaces.

- Lafalta de compromiso e implicacion del equipo de trabajo dificulta el alcance de los
objetivos propuestos.

- La falta de informacién y las dificultades para acceder a la documentacion, impiden
que los integrantes del equipo de proyecto estén informados de los avances,
cambios y documentacioén relacionada con el proyecto.

- La falta de sistematica en la ejecucion de los proyectos hace que cada lider de
proyecto los gestione de forma independiente y personalizada, siendo asi mas dificil
de seguir por parte del resto del equipo y los interesados en el proyecto.

- La falta de agilidad en la toma de decisiones, muchas veces ocasionada por
integrantes del equipo de proyecto ubicados en el extranjero, impide que se avance
con las actividades programadas.

- La falta de definicion de roles y responsabilidades dificulta que se lleve a cabo una
gestion de proyectos eficiente, pues los técnicos farmacéuticos, a la vez que
ejecutan las actividades del proyecto asignadas a su competencia, se deben ocupar
de la gestion y coordinacion del proyecto.

" Encuesta realizada con la aplicacion online Typeform
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6.3.

La falta de comunicacion entre los diferentes integrantes del equipo de proyecto, asi
como con los interesados en el proyecto, provoca en muchas ocasiones errores y
re-trabajos que perjudican el tiempo y el coste de las actividades.

La falta de planificacién y orden genera estrés en la organizacion, dado que en
muchas ocasiones no se activan los equipos de proyecto hasta que no se acerca la
fecha de vencimiento, y entonces, se tienen que realizar las mismas actividades con
un corto espacio de tiempo.

La priorizacion de las actividades en muchas ocasiones no es clara, y conlleva a
confusiones cuando diversos proyectos compiten por un mismo recurso o equipo.

La falta de visién global del estado de los proyectos dificulta a la direccion y los
responsables tomar las decisiones adecuadas.

Resultados del analisis y valores objetivo

En las Tablas 4, 5 y 6 se presentan, de forma sintetizada, los resultados obtenidos del
conjunto del analisis en base a los criterios de gestion de proyectos definidos en el punto
4.1., y los valores objetivo que se desean alcanzar con el proyecto de implementacion de la
PMO para cada uno de los ejes.
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Personas

Indicador / caracteristica

Valor obtenido

Valor objetivo

Autoridad del Project Manager

Baja

Moderada a alta

Disponibilidad de recursos

Baja o moderada

Moderada a alta

Quién gestiona el presupuesto
del proyecto

Gerente Funcional

Project Manager

Rol del Project Manager

Tiempo Parcial

Tiempo Completo

Ejecucion de actividades del
proyecto por parte del Project
Manager

Siempre

Raramente

Quién dirige/coordina el proyecto

Personal ejecutor de actividades

Project Manager

De quién depende el Project
Manager (si existe)

Gerente Funcional

Gerente de Project Managers

Qué perfil tiene el Project
Manager (si existe)

Perfil técnico de farmacia

Perfil gestor experto certificado

Liderazgo

Bajo

Alto

Vision estratégica y generalista

Enfoque individual

Enfoque generalista

Trabajo en equipo

Individualista

Colaborativo

Tabla 4: valores obtenidos y valores objetivo para el eje personas [elaboracion propial
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Procesos

Indicador / caracteristica

Valor obtenido

Valor objetivo

Mapa de procesos

No definido

Definido con la organizacion

actual

Procedimientos Normalizados de

No disponibles para el

Disponibles e implementados

Trabajo departamento de Iniciativas
Funciones y responsabilidades No definidas Definidas
Flujo de entrada de nuevos No definido Definido e implementado
proyectos
Comunicaciones No definido Definido e implementado
Toma de decisiones No definido Definido e implementado

Tabla 5: valores obtenidos y valores objetivo para el eje procesos [elaboracion propia)

Herramientas

Indicador / caracteristica

Valor obtenido

Valor objetivo

Plantillas para la Gestion de
Proyectos

No disponible

Disponible e implementado

Herramienta: gestor documental

Disponible pero no para la
documentacion de proyectos

Disponible para toda la
organizaciéon

Herramienta: trazabilidad

Disponible pero con deficiencias

Disponible

Herramienta: planificacién de
proyectos

Disponible pero personal poco
formado

Disponible y en uso

Herramienta: reporting de
proyectos

Disponible pero no implementado

Disponible e implementado

Herramienta: comunicacion

Disponibles y uso eficiente

Disponibles y uso eficiente

Tabla 6: valores obtenidos y valores objetivo para el eje herramientas [elaboracién propia]
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6.4. Oportunidades de mejora

Segun el andlisis de la situacion actual del departamento de Iniciativas, y focalizando en el
ambito de gestion de proyectos, se consideran como areas de mejora:

- La productividad

- El conocimiento

- El compromiso

- Ladisponibilidad de recursos

La productividad: entendida como la capacidad de obtener mejores resultados con los

mismos recursos dedicados a proyectos. Actualmente, la falta de liderazgo, anticipacion,
planificacion, seguimiento y control de los proyectos afecta negativamente a la
productividad. Los re-trabajos y retrasos son constantes y hacen que los recursos estén de
forma prolongada dedicados a un mismo proyecto sin avanzar practicamente en su
actividad.

Para mejorar la productividad, se consideran como acciones prioritarias:
- La estandarizacién de los procesos que conciernen al departamento de Iniciativas.

- Laincorporacion del rol de project manager como lider del proyecto, responsable de
la planificacion, el seguimiento y control y la toma de decisiones.

El conocimiento: entendido como la capacidad de entender las necesidades/dificultades

de cada agente involucrado en el proyecto, con el objetivo de prever las actividades que se
requieren y los tiempos/dedicacidon que cada una conlleva. Actualmente, al no realizar
reuniones de seguimiento de los proyectos, no disponer de una planificacion ni del tiempo
requerido para llevar a cabo cada actividad, los diferentes componentes del equipo de
proyecto no tienen en consideracion las actividades ajenas (dependencia de actividades).
Este punto desencadena con un sentimiento de descontrol por parte de los involucrados,
que no saben qué actividades se tienen que llevar a cabo para poder realizar su actividad,
cuanto tiempo se requiere para ejecutar las actividades predecesoras o bien si ya se han
ejecutado.
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Por ello, se determina como puntos clave a considerar:

- La planificacion de los proyectos, definiendo el listado de actividades a llevar a
cabo, su duracion estimada, las dependencias entre actividades y los responsables
de las mismas.

- Las reuniones de seguimiento de los proyectos, para actualizar el planning de
actividades y que todo el equipo de proyecto sea consciente del estado de sus
actividades predecesoras, las fechas limite de cada una y los problemas en las
fases anteriores a la suya.

El compromiso: entendido como el hecho de garantizar que algo se lleve a cabo segun lo

acordado. Actualmente, al no registrar el seguimiento de las acciones en ningun
documento, no queda constancia de los compromisos que se establecen durante el
transcurso del proyecto por parte de los diferentes actores, lo que conlleva a conflictos
dentro del equipo de proyecto dado que no se cumplen los plazos y se retrasan las
actividades.

Por ello, se considera relevante incorporar:

- El registro de las actividades, con las fechas de compromiso y los responsables
asignados para cada una en un documento compartido (acta de reunién) que sea
visible para todo el equipo de proyecto.

- El reporting del estado de los proyectos a los responsables de cada departamento,
para forzar que los integrantes de cada equipo de proyecto cumplan con los
compromisos preestablecidos.

La disponibilidad de recursos: entendida como la capacidad de disponer de recursos
dedicados a la ejecucion de las actividades de los proyectos. Actualmente, dada la
estructura organizativa de la organizacion, formalmente conocida como organizacion
Matricial Débil, la disponibilidad de recursos para proyectos es limitada y hace que los
proyectos se prolonguen en el tiempo.

Para evitar el problema de la escasez de recursos dedicados a proyectos, se considera
necesario:

- Implementar un cambio en la organizacién hacia una estructura mas proyectizada,
como podria ser una organizacion Matricial Fuerte, con el compromiso de disponer
de recursos que trabajen unicamente por proyectos (a tiempo parcial o completo).
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7. Seleccion de alternativas

Este capitulo tiene como objetivo definir las posibles soluciones y seleccionar la alternativa
que mejor se ajuste a las necesidades de la empresa.

7.1. Propuestas de solucion

El apartado de propuestas de solucién tiene como objetivo listar las diferentes alternativas
que se consideraron que pondrian solucidon a la problematica identificada durante el
proceso de analisis para cada uno de los tres ejes:

7.1.1. Personas

Los puntos clave a resolver dentro del eje personas se focalizan en la estructura
organizativa y la figura del project manager. Para ello, se describen a continuacién las
diferentes opciones posibles:

Alternativa 1

La alternativa 1 consiste en implementar una estructura organizativa de tipo Matricial Fuerte
como la que se observa en la llustracion 4.

7N

Director planta

-
o

Gerente Funcional Gerente Funcional

A

Gerente Funcional

Gerente de los
Directores de

Proyecto
N S N S N S N S
R R R R
Personal Personal Director del Proyecto
A4 A4 NS NS
N N N N
Personal Director del Proyecto
NS NS NS NS
L~ N L~ N\ L~ N\ L~ N\
N N NS NS

Coordinacion del proyecto

Las casillas pintadas de azul representan al personal involucrado en actividades del proyecto

llustracion 4: estructura organizativa Matricial Fuerte [elaboracion propia]
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Esta opcion conlleva la transformacion del departamento actual de Iniciativas en un
departamento compuesto Unicamente por project managers, los cuales se dediquen Unica y
exclusivamente a la gestién de proyectos mediante los equipos de proyecto conformados
por personal de diferentes areas funcionales.

Asi mismo, la nueva estructura supone que los técnicos de farmacia que componen
actualmente el departamento de Iniciativas deben conformar un departamento funcional
aparte con su gerente funcional farmacéutico correspondiente.

Con la nueva estructura, queda implicito el rol del project manager, poniendo solucion al
problema de falta de autoridad, liderazgo, vision estratégica, gestion del proyecto y toma de
decisiones mencionado anteriormente.

Al no existir actualmente esta posicidn, se requiere de un proceso de seleccién de personal
dedicado para la contratacion de project managers, los cuales deben ser expertos en
gestion de proyectos y preferiblemente con experiencia previa en la industria farmacéutica.

En la Tabla 7 se resumen las ventajas e inconvenientes de esta alternativa.

Ventajas Inconvenientes / dificultades

- La Autoridad del Project Manager seria alta

- La disponibilidad de los recursos seria alta

- El Project Manager estaria dedicado a tiempo completo a la
gestion de proyectos y en consecuencia la productividad
aumentaria

- El Project Manager aportaria la vision integral de todo el
proyecto, recogiendo las necesidades de cada uno de los
integrantes del equipo de proyecto

- El seguimiento y control sobre los proyectos ayudaria a alcanzar
los objetivos propuestos bajo los valores de tiempo, coste y
calidad preestablecidos

- La figura del Project Manager como responsable permetria el
cumplimiento de los procedimientos de trabajo definidos para la
gestion de proyectos

- El Gerente de los Project Managers ejerceria la funcion de
responsable del portfolio, priorizando y autorizando los proyectos
segun conveniera para cumplir con los objetivos estratégicos de la
empresa

- La incorporacién de la nueva estructura supondria la contrataciéon
de personal (Project Managers y Gerente de Project Managers), y
por tanto, aumentarian los costes fijos de estructura

- La implementacion de la nueva estructura supondria un
importante cambio cultural de la organizacion que es dificil de
vencer si no se dispone de apoyo por parte de la Direccion

- Resulta dificil encontrar personal cualificado en Gestién de
Proyectos que a su vez tenga experiencia en el sector farmacéutico

Tabla 7: ventajas e inconvenientes de la alternativa 1 [elaboracion propia]
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Alternativa 2

La alternativa 2 consiste en implementar una estructura organizativa de tipo Matricial

Equilibrada como la que se observa en la llustracién 5.

VRN

Director planta

A

Gerente Funcional

Gerente Funcional

T

Gerente Funcional

N

S

Gerente Funcional

N S N S N S N S
Personal Personal Personal
NS NS NS NS
Personal Personal
NS NS N S N S
L~ N L~ N L~ N 7 N
N S N S N S N S

Coordinacién del proyecto

Las casillas pintadas de azul representan al personal involucrado en actividades del proyecto

llustracion 5: estructura organizativa Matricial Equilibrada [elaboracion propia]

Esta opcion permitiria mantener el departamento de Iniciativas como un departamento
funcional compuesto por técnicos farmacéuticos con su correspondiente gerente funcional
y a su vez incorporar la figura del project manager como responsable de la gestién de
proyectos.

Se podrian incorporar los mismos project managers que en la alternativa 1, pero sin la
necesidad de separar los departamentos, y por lo tanto, sin la necesidad de disponer de
otro responsable de departamento (gerente de project managers).

Con la nueva figura de project manager, se solucionaria gran parte de la problematica
identificada dentro del eje personas, pero quedaria por resolver la parte mas generalista y
estratégica que corresponde a la gestion del portfolio de proyectos del departamento.
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En la Tabla 8 se resumen las ventajas e inconvenientes, comparando con la alternativa 1.

Ventajas Inconvenientes / dificultades
- La Autoridad del Project Manager seria moderada
- La disponibilidad de los recursos seria moderada
- El Project Manager estaria dedicado a tiempo completo a la - Elincremento de costes fijos seria menor que para el caso
gestion de proyectos y en consecuencia la productividad anterior
aumentaria - El cambio cultural seria menor, aunque también relevante en
- El Project Manager aportaria la vision integral de todo el cuanto a Gestion de Proyectos
proyecto, recogiendo las necesidades de cada uno de los - Resulta dificil encontrar personal cualificado en Gestiéon de
integrantes del equipo de proyecto Proyectos que a su vez tenga experiencia en el sector farmacéutico
- El seguimiento y control sobre los proyectos ayudaria a alcanzar | - La figura responsable de la gestion del portfolio del departamento
los objetivos propuestos bajo los valores de tiempo, coste y no existiria propiamente, y por tanto, seria mas dificil que los
calidad preestablecidos Project Managers tuviesen claros qué proyectos llevar a cabo y con
- La figura del Project Manager como responsable permetria el qué prioridad
cumplimiento de los procedimientos de trabajo definidos para la
gestion de proyectos

Tabla 8: ventajas e inconvenientes de la alternativa 2 [elaboracion propia]

Alternativa 3

La alternativa 3 contempla mantener la estructura organizativa actual de tipo Matricial Débil
sin incorporar la figura del project manager propiamente (ver llustracion 3).

Esta opcién no conllevaria un cambio organizativo, pero si una redefinicién de las funciones

y responsabilidades del personal actual.

Al no incorporar el rol del project manager como responsable dedicado Unicamente a la
gestion de proyectos, se deberian reorganizar los recursos disponibles de modo que:

Los técnicos farmacéuticos llevasen a cabo su funcién técnica y ademas liderasen
el proyecto. Para focalizar los recursos y mejorar asi la productividad, se deberia
especializar a cada técnico en una tipologia de proyectos o productos concreta.
Estos serian los responsables de realizar la planificacion y el seguimiento de los
proyectos a su cargo.

El equipo de proyecto deberia estar compuesto como minimo por un experto de
calidad, un experto de supply chain y un experto de operaciones, los cuales
deberian responsabilizarse de asignar las actividades de su competencia al
personal de su area y velar para que se llevasen a cabo dentro de los tiempos
prefijados. La creacion de un grupo de expertos, que fuesen siempre los mismos
para todos los proyectos, ayudaria al lider a gestionar el proyecto, dado que éste no
tendria que profundizar en la planificacién y seguimiento de las actividades de
detalle, sino que podria gestionar el proyecto por bloques de trabajo asignados a
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cada area, siendo el experto de la misma el responsable de descomponer y asignar
los recursos apropiados para la consecucion del hito correspondiente.

- Ademas, el responsable del departamento de Iniciativas, aparte de ejercer el rol de
experto de operaciones, deberia llevar a cabo la gestion del portfolio general de
proyectos del departamento, teniendo un control sobre todos los inputs, priorizando
y asignando los proyectos segun conviniera para alinear el portafolio con los
objetivos estratégicos de la organizacion.

Las ventajas e inconvenientes de implementar esta opcién se listan en la Tabla 9.

Ventajas

Inconvenientes / dificultades

- No habria incremento de costes fijos de estructura, dado que no
se requeriria a priori de la contratacién de mas personal para el
departamento

- No se produciria cambio cultural en la organizacién, dado que el
funcionamiento seria muy parecido al actual

- No haria falta realizar seleccion de nuevo personal dedicado a la
Gestion de Proyectos

- La Autoridad del Lider del Proyecto seria baja

- La disponibilidad de los recursos seria baja

- No existiria el rol del Project Manager como tal, y en
consecuencia, la dedicacién del Lider del Proyecto asignado seria a
tiempo parcial

- Seria mas complicado tener la visién global del proyecto, dado
que el Lider, al ser uno mas del Equipo de Proyecto, tenderia a
centrarse mas en la actividad que le compete

- Seria mas dificil realizar un seguimiento y control rigurosos sobre
el proyecto que ayudaran a alcanzar los objetivos propuestos bajo
los valores de tiempo, coste y calidad preestablecidos

- Resultaria complicado implementar una cultura de gestion de
proyectos mas arrelada, dado que cada Técnico tenderia a
gestionar el proyecto segun le conveniera o le fuera mas cémodo

Tabla 9: ventajas e inconvenientes de la alternativa 3 [elaboracién propia)

7.1.2. Procesos

La solucién a la problematica identificada dentro del eje procesos se fundamenta en
establecer un marco estandar de trabajo para la gestién del portfolio general y para la

gestién de proyectos.

Se considera como punto clave para mejorar la productividad estandarizar los procesos
que se llevan a cabo, y para ello, se requiere guiar en la medida de lo posible la gestion de
los proyectos, determinando los procesos de inicio, planificacion, ejecucién, seguimiento y

control y cierre de cada tipologia.

La definicion de los procedimientos variara en funciéon de la solucion que se adopte dentro
del eje de personas (estructura organizativa y figura del project manager) y herramientas

(sistemas informaticos o plantillas a utilizar).
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7.1.3. Herramientas

Los problemas detectados en el eje herramientas se pueden abordar segun las alternativas
que se detallan a continuacion:

Alternativa 1

Como primera alternativa a nivel de herramientas se considera disefiar un conjunto de
plantillas que permitan pautar, agilizar y homogeneizar la gestién del portfolio y la gestién
de proyectos.

Se propone disefar:

- Una plantilla Excel para registrar todos los inputs en un portfolio general del
departamento de Iniciativas, que a su vez sirva para realizar el seguimiento y control
de todos los proyectos pendientes de evaluar, autorizar, asignar o ya en curso.

- Una plantilla Excel para cada sub-portfolio (tipologia de proyectos), que permita:

o Registrar en cada una de las Hojas del Libro Excel la informacion
relacionada con un proyecto de ese sub-portafolio, tanto la informacion
correspondiente a la evaluacion del proyecto como la planificacion (grandes
hitos/bloques de actividades) y el seguimiento de las tareas, riesgos y
costes.

o Registrar en una unica Hoja del Libro Excel el resumen de los datos mas
significativos de cada proyecto, para poderla utilizar como pantalla principal
de visualizaciéon del estado general de ese sub-portfolio concreto y para la
accion de reporting.
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En la Tabla 10 se detallan las ventajas e inconvenientes de implementar esta solucion.

Ventajas

Inconvenientes / dificultades

- Los sistemas informaticos ya son conocidos por todos los
usuarios y no suponen un cambio/ esfuerzo extra de aprendizaje

- Es facil de compartir, modificar y actualizar

- Permite una implementacion rapida y auténoma (no requiere
soporte de personal experto de IT)

- No supone un coste extra de implementaciéon y mantenimiento de
una herramienta personalizada, dado que son herramientas ya
disponibles en la compafiia

- La seguridad de la informacion és limitada, se pueden bloquear
ciertos campos pero aun asi, los usuarios pueden manipular la
informacion

- No permite la gestion integral de todo el proyecto en una sola
herramienta

- El reporting no es 100% automatico, requiere de re-ajustes
manuales

- No permite un control detallado y a tiempo real de los costes y
recursos dedicados al proyecto

- No permite visualizar la disponibilidad de recursos y equilibrar las
cargas de trabajo

- La carga de los archivos es lenta y no permite la modificacion
simultédnea de diferentes usuarios

Tabla 10: ventajas e inconvenientes de la alternativa 1 [elaboracién propia]

Alternativa 2

La alternativa 2 se fundamenta en la implementacion de una herramienta de gestion de

proyectos llamada Microsoft Project Server, la cual, se adhiere a la plataforma de Microsoft

denominada Sharepoint.

Esta herramienta permite ser personalizada al gusto y necesidades del usuario, cubriendo

un amplio portfolio de funciones, como por ejemplo:

- La gestion del portfolio de proyectos.

- La planificaciéon de proyectos.

- El control y seguimiento de los costes del proyecto mediante un sistema de reporte

de horas.

- La visualizacion de la disponibilidad de recursos, asi como la posibilidad de
compatibilizar recursos para equilibrar las cargas de trabajo.

- El control y seguimiento de los plazos del proyecto contra la linea base definida en

la planificacion.

- El control de los riesgos del proyecto.

- Elregistro y asignacion de tareas vy flujos de trabajo.

- El archivo de la documentacion.
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- La comunicacion entre los usuarios.

- El report automatico del portfolio y los proyectos.

En la Tabla 11 se listan las ventajas e inconvenientes de esta alternativa.

Ventajas

Inconvenientes / dificultades

- Permite la gestion integral de todo el ciclo de vida del proyecto.
- Permite el seguimiento y control de los costes de cada proyecto
(Earn Value Management).

- Permite el seguimiento y control de los plazos del proyecto.

- Permite guardar la documentacion de forma segura y ordenada,
asi como modificar documentos simultdnemente.

- Permite contruir reports de diferentes modalidades de forma
automatica.

- No es una herramienta a priori conocida ni intuitiva para los
usuarios.

- No permite personalizar la herramienta de forma senzilla, se
requiere de un soporte técnico experto.

- Tiene un coste de implementacion aproximado de 120.000€, a
parte del coste de las licencias y mantenimiento del software.

- Require de una organizacion muy madura en gestion de
proyectos.

- Implica un cambio cultural y tecnoldgico de la organizacion
importante.

- Requiere de la formacion del personal tanto usuario directo como
implicados de otros departamentos.

- Tiene el riesgo de que se invierta demasiado tiempo en la
herramienta y pierda el sentido de utilidad.

Tabla 11: ventajas e inconvenientes de la alternativa 2 [elaboracion propia]

7.2. Evaluacién de las alternativas segun coste-impacto

El objetivo de este apartado es evaluar las alternativas descritas en el apartado anterior
segun el valor de coste e impacto que representen para la organizacion, entendiendo por:

- Coste: aquel esfuerzo econdmico o humano (cambio cultural) que se requiera para

la implementacion de la solucion.

- Impacto: el valor aportado para mejorar la situacion actual.

Se ha valorado de forma cualitativa el coste y el impacto a partir de los siguientes niveles:

- Elevado, medio o nulo para el coste.

- Muy positivo, positivo o nulo para el impacto.

Se han considerado los siguientes items:

- Estructura organizativa Matricial Fuerte.

- Estructura organizativa Matricial Equilibrada.

- Estructura organizativa Matricial Débil.
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- Procedimientos estandares de trabajo de gestiéon del portfolio y gestion de

proyectos.

- Herramientas: modelo por plantillas en Libros de Excel y Microsoft Project.

- Herramientas: modelo de gestién de proyectos integral en Microsoft Project Servery
Sharepoint.

El resultado de la evaluacién segun coste-impacto se observa en la llustracion 6.

Evaluaciéon Coste-Impacto

se4 1;6
2
3]
8 2505 2
E
093
0 25 5

Coste

llustracion 6: evaluacion coste-impacto [elaboracién propia]

El resultado de la evaluacion lleva a que entre el responsable del departamento de
Iniciativas y la direccion de la planta farmacéutica se ha decidido considerar unicamente, y
como primer estado del proyecto de implementacion de la PMO, aquellos items que:

- No supongan un coste elevado para la organizacion, descartando asi los puntos 1
(estructura organizativa Matricial Fuerte) y 6 (herramientas: modelo de gestion de
proyectos integral en Microsoft Project Server'y Sharepoint) del grafico.

- Supongan un impacto positivo 0 muy positivo para la organizacion, descartando asi
el punto 3 (estructura organizativa Matricial Débil).
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Por ello, la solucién escogida se centra en:
- El punto 2 (estructura organizativa Matricial Equilibrada).

- El punto 4 (procedimientos estandares de trabajo de gestion del portfolio y gestion
de proyectos).

- El punto 5 (herramientas: modelo por plantillas en Libros de Excel)

Dejando para un segundo estado del proyecto los puntos 1 y 6, dado que implican un
mayor esfuerzo econdémico y cultural para la organizacion.
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8. Solucién propuesta

La solucion seleccionada para implementar la PMO se compone de una integracion de los
tres ejes: personas, procesos y herramientas.

Para el eje personas se ha optado por la implementacién de una estructura Matricial
Equilibrada, dado que permite mantener la estructura actual del departamento de
Iniciativas, pero a su vez, permite incorporar la figura del project manager como
responsable del liderazgo, coordinacion y gestion de las actividades de cada proyecto.

Por su parte, para el eje procesos se ha optado por la descripcion e implementacién de
cada uno de los procedimientos relacionados con la gestion del portfolio y la gestion de
proyectos, descritos de forma coherente con la nueva estructura y herramientas al alcance
de la organizacion.

Por ultimo, para el eje herramientas se ha optado por el disefo e implementacién de
diferentes plantillas de trabajo con Libros Excel, las cuales permiten guiar el seguimiento y
reporting del portfolio general y de cada sub-portfolio de proyectos.

8.1. Riesgos de la implementaciéon

El objetivo de este sub-apartado, previo al desarrollo de la solucién, es determinar qué
principales riesgos se prevén para establecer los planes de mitigacion correspondientes y
poder asi anticipar posibles problemas que puedan hacer fracasar el proyecto durante su
implementacion.

Los riesgos mas relevantes a considerar durante la implementacion, con la descripcion
(causas) y las posibles consecuencias para cada uno son:

- Resistencia al cambio

- Apoyo de la direccion

- Sector desconocido

- Influencia/autoridad limitada

Resistencia al cambio:

- Descripcion: ante cualquier proyecto que implique cambios en la organizacion, los
procesos o las herramientas a utilizar, existe el riesgo que las personas mas
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resistentes al cambio impidan o dificulten la implementacion. Son multiples las
causas que pueden ocasionar resistencia al cambio, a continuacién se listan las
mas comunes:

o Percibir el cambio como una amenaza al cargo, conocimiento o autoridad
actuales.

o Percibir el cambio como algo perjudicial, que no permite mejorar sino que
dificulta aun mas el funcionamiento actual.

o Pensar que el cambio no es necesario, ya que hasta el momento ha
funcionado bien asi.

o Temer al cambio por desconocimiento o incapacidad de adaptarse a las
nuevas exigencias de la empresa.

- Consecuencias:

o Prolongar en el tiempo el proceso de implementacion mas de lo deseado o
recomendable.

o Desestimar algunas propuestas a priori interesantes y autorizadas por la
Direccion.

o Conflictos o tensiones entre el personal promotor del cambio y el personal
que se resiste al mismo.

Apoyo de la direccién:

- Descripcion: todo proyecto que implique cambios en la estructura y en la forma de
trabajar de las personas (de diferentes departamentos), requiere ser apoyado por
parte de la direccion, de lo contrario, la implementacion sera inviable. Algunas de
las causas de falta de apoyo de la direccion pueden ser las siguientes:

o Poca credibilidad en el proyecto.

o Poco impacto en los indicadores de negocio (estratégicos para la
organizacion).

o Desconocimiento de la situacion actual y de la necesidad del cambio.

o Pensamiento conformista.



Implementacién de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en una empresa del sector farmacéutico Pag. 57

o Conflicto de intereses.

- Consecuencias:

o Todos aquellos cambios que no sean aprobados y soportados por la
direccién no podran ser implementados.

o Si los cambios son aprobados por la direccion, pero no existe un apoyo o
soporte directo, la implementacion sera muy costosa.

Sector desconocido:

- Descripcion: el sector farmacéutico esta regulado por una legislacion y normativa
particulares que deben tenerse en consideracion en el momento de introducir
nuevos procedimientos y herramientas de trabajo, ya que podrian contradecirse con
la normativa vigente. Las causas que originan este riesgo son las siguientes:

o Lareciente incorporacion en la empresa sin previa experiencia en el sector.

o La escasa formacion especifica del sector farmacéutico recibida (Normas de
Correcta Fabricacion, regulacion, procedimientos internos).

- Consecuencias:

o Numerosas revisiones en el proceso de definicion de cada uno de los
procedimientos de trabajo.

o Retrasos en el circuito de revision y aprobacion de los procedimientos.

Influencia/autoridad limitada:

- Descripcion: la influencia y/o autoridad del personal que trata de impulsar el
proyecto de implementacion de la PMO es muy limitada, dado que:

o La persona que lidera el cambio acaba de incorporarse en la compania y no
conoce el funcionamiento e inercia de la misma.

o La persona que impulsa el cambio es muy joven, sin conocimientos previos
del sector y con escasa experiencia laboral.

- Consecuencias:

o Escasa credibilidad en las opciones propuestas.
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o Escaso poder de influir para promover el cambio

El valor del riesgo (probabilidad por impacto) que corresponde a cada uno de
los riesgos descritos se visualiza en la llustracion 7.

RIESGOS

Resistencia al cambio
25

Influencia/autoridad

limitada Apoyo de la Direccién

Sector desconocido

llustracion 7: evaluacion probabilidad-impacto de los riesgos [elaboracion propia]

Asi mismo, a continuacion se listan los consejos o acciones a llevar a cabo para mitigar los
riesgos descritos:

- Comunicar los cambios antes de implementarlos para asegurar que todos los
implicados estan de acuerdo.

- Disefar los procedimientos de forma conjunta con el grupo de involucrados.
- Exponer la problematica de la situacion actual y las ventajas del cambio.

- Presentar el cambio como algo util y beneficioso para el conjunto de implicados y la
direccion.

- Revisar los procedimientos con personal experto de cada area involucrada, para
garantizar que cumplen la normativa vigente.

- Localizar colectivos mas afines al cambio para introducir a partir de estos la nueva
forma de trabajar en el resto de involucrados.



Implementacién de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en una empresa del sector farmacéutico Pag. 59

Visualizar cuales son los intereses individuales y cuales son intereses de la
organizacion.

- Buscar apoyo de algun miembro de la direccion que pueda apoyar las propuestas.
- Relacionar los beneficios de los cambios con los objetivos estratégicos.
- Respaldar los cambios con bibliografia existente.

- Implementar los cambios de forma secuencial, empezando por aquellos que tengan
un impacto mayor y representen un esfuerzo menor para la organizacion (quick-
wins).

8.2. Implementacién

Este capitulo constituye el cuerpo de la memoria, dado que describe el proceso de
implementacion de la solucién escogida en el apartado 8 proceso mediante el cual se
responde a los objetivos establecidos para el proyecto.

Este capitulo se estructura en:

- Un primer bloque donde se establece el marco general de la organizacion, el mapa
de procesos y las herramientas que conforman el nuevo modelo de gestion de
proyectos implementado.

- Un segundo bloque dénde se detallan los procedimientos implementados para la
gestién del portfolio y la gestion de proyectos.

8.2.1. Marco general

El objetivo de este apartado es definir el modelo de Oficina de Gestion de Proyectos que
gobierna el departamento de Iniciativas a partir de las personas, los procesos y las
herramientas que lo constituyen.

8.2.1.1. Personas

La estructura organizativa implementada se clasifica dentro del conjunto de estructuras
matriciales, y concretamente se asemeja a una estructura Matricial Equilibrada.

Preservando el departamento de Iniciativas como tal, con el gerente funcional actual y los
correspondientes técnicos farmacéuticos (de galénica y arranque vertical), se ha
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incorporado en el mismo la figura del project manager, siendo el organigrama el que se
presenta en la llustracion 8.
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llustracion 8: organigrama implementado [elaboracién propia]

Como se puede observar, la estructura organizativa implementada esta compuesta por:

Un gerente funcional de Iniciativas que ejerce el rol de responsable de
departamento y a su vez de técnico de galénica experto.

- Cuatro técnicos de galénica que ejercen el rol de técnicos encargados del desarrollo
de las actividades de todos aquellos proyectos que afecten al producto final.

- Dos técnicos de arranque vertical, uno especializado en packaging y otro en solidos,
que ejercen el rol de desarrolladores de gran parte de las actividades que
corresponden a proyectos que afecten a equipos, formatos o sistemas de alguna de
las lineas productivas.

- Un project manager de Lanzamientos Comerciales, Cambios de Materias Primas y
Trouble Shootings (actual responsable de la implementacion de la PMO), que se
encarga de organizar y coordinar las actividades del conjunto de estos sub-
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portfolios, asi como de seguir y controlar que se estén llevando a cabo bajo los
estandares de tiempo, coste y calidad pre-establecidos.

- Un project manager de Iniciativas (anterior experto de calidad de Iniciativas), que se
encarga de organizar y coordinar las actividades del conjunto de proyectos del sub-
portfolio de Iniciativas, asi como de seguir y controlar que se estén llevando a cabo
bajo los estandares de tiempo, coste y calidad pre-establecidos.

- Un project manager de arranques verticales (anterior experto de supply chain), que
se encarga de organizar y coordinar las actividades del conjunto de proyectos del
sub-portfolio de arranques verticales, asi como de seguir y controlar que se estén
llevando a cabo bajo los estandares de tiempo, coste y calidad pre-establecidos.

En la Tabla 12 se detallan las funciones y responsabilidades correspondientes a cada uno
de los roles mencionados.
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Roles Funciones y Responsabilidades

- Gestionar el presupuesto y los recursos del departamento acorde a los objetivos estratégicos de la empresa.
- Aportar la vision estratégica del departamento.
- Negociar la asignacion de recursos para proyectos con el resto de Gerentes funcionales.
- Realizar el vinculo del departamento con el exterior.

Responsable | - Identificar las necesidades formativas del personal a su cargo.

Departamento | - Defender las necesidades del departamento.

Iniciativas - Recoger las oportunidades de mejora del departamento y proponer planes de mejora continua.

- Dar soporte en la toma de decisiones y desbloqueo de temas limitantes.

- Implementar y garantizar el cumplimiento de los procedimientos y las buenas practicas para la direccion de proyectos del
personal a su cargo.

- Entrenar, orientar, capacitar y supervisar a los Project Managers a su cargo.

Portfolio Manager

- Recoger y registrar todos los inputs de futuros proyectos en el Portfolio general de proyectos.

- Clasificar los inputs en los sub-portfolios correspondientes y gestionar cada uno segun proceda.

- Priorizar y balancear los recursos segun proceda en funcién de los objetivos estrategicos de la organizacion.

- Asingar los proyectos, una vez autorizados, al Project Manager y el Equipo de Proyecto correspondientes.

- Seguir y controlar a alto nivel el avance de cada uno de los proyectos en curso.

- Reportar de forma periédica el estado de los proyectos a los respectivos interesados y/o clientes/usuarios.

- Aportar la vision global de todos los proyectos del portfolio (interacciones, sobrecargas de recursos, etc) para re-priorizar
las actividades segun convenga.

- Responsable de alcanzar los objetivos estratégicos asignados al portfolio de Iniciativas.

- Responsable en ultima instancia de los proyectos asignados a su portfolio.

Project Manager

- Liderar el equipo responsable de la ejecucion del proyecto.

- Nexo de unioén entre la estrategia y el equipo del proyecto.

- Gestionar el tiempo, presupuesto y calidad del proyecto.

- Reportar periédicamente al Portfolio Manager el estado de sus proyectos, asi como los riesgos detectados.
- Planificar y coordinar las actividades para la consecucion de los objetivos del proyecto.

- Nexo de unioén entre el equipo de proyecto y los interesados (Stakeholders).

- Responsable de alcanzar los objetivos del proyecto.

- Responsable de cumplir con los procedimientos establecidos para la gestion de los proyectos.

- Liderar técnicamente los proyectos relacionados directamente con la fabricaciéon de medicamentos.

Técnico de - Ejecutar las actividades que le correspondan segun su competencia (fabricacion de lotes piloto, lotes de industrializacion
Galénica y de validacién) dentro de los tiempos, coste y calidad establecidos.
- Reportar al Project Manager el estado de sus actividades, asi como los riesgos o problemas detectados.
- Liderar técnicamente los proyectos relacionados con los equipos, formatos o sistemas de las lineas de produccién de
Técnico de packaging o sdélidos.

Arranque Vertical

- Ejecutar las actividades que le correspondan segun su competencia dentro de los tiempos, coste y calidad establecidos.
- Reportar al Project Manager el estado de sus actividades, asi como los riesgos o problemas detectados.

Tabla 12: funciones y responsabilidades de los roles [elaboracidn propial

Poniendo foco en el organigrama del departamento de Iniciativas (ver llustracion 9) se

observa que:

Project Manager

LC, CMPy TS Project Manager |

Director
Iniciativas

Técnico AV Técnico AV

Project Manager
AV Packaging Solidos

Técnico Galénica Técnico Galénica Técnico Galénica Técnico Galénica

llustracion 9: organigrama del dpto. de Iniciativas [elaboracién propia]

- El rol de portfolio manager no queda representado en el organigrama, dado que por
politica de contratacién de personal se ha decidido que sea el mismo responsable
de departamento quien gestione el portfolio. No obstante, se considera una figura
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relevante dentro de la oficina de proyectos y por ello, se han descrito los
procedimientos considerando este rol.

- El rol de Project Manager Office (PMO) tampoco queda representado, dado que se
ha decidido, una vez descritos e implementados todos los procedimientos y
plantilas de trabajo, reemplazar esta figura por la del project manager de
Lanzamientos Comerciales, Cambios de Materias Primas y Trouble Shootings.

- Los roles de experto de calidad y experto de supply chain han migrado a los
respectivos project manager de Iniciativas y project manager de Arranques
Verticales. Se ha decidido por consenso trasladar estos roles dado que se
considera que aportaran mas valor como project managers.

Si es verdad que tanto la figura del portfolio manager como la de la Project Manager Office
son importantes en un departamento de proyectos, se ha decidido por un tema de
contingencia de costes no incrementar los recursos, supliendo estos roles entre los
integrantes del equipo Core de Iniciativas (actualmente compuesto por el responsable del
departamento y los project managers). Aun asi, en funcion de los resultados del cambio
implementado y del volumen de proyectos entrante, se replanteara en una segunda fase
del proyecto apostar por una estructura mas robusta y eficiente como la estructura Matricial
Fuerte planteada en la alternativa 1.

8.2.1.2. Procesos

A fin de establecer el marco general de procesos del departamento de Iniciativas se ha
definido por una parte, la interrelacion de los procesos de Iniciativas con el resto de
procesos de la compania y por otra, el mapa de procesos (estratégicos, operativos y de
soporte) del departamento.

Interrelacion con el resto de procesos

El conjunto de procesos clave que se llevan a cabo des del departamento de Iniciativas (ver
procesos sombreados) se interrelacionan con el resto de procesos de la compafiia segun
se indica en la llustracién 10.
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. P s s Plan Objetivos
DII‘eC?IC?n [ Vision ]—{ Mision ]—P[ Estratégico ]—P[ Estratégicos H Gobernanza ]
Estratégica
Gestion del [ Clasificacion ]—{ Evaluacién ]—b[ Priorizacién ]——-[ Autorizacion ]—P[ Asignacion ] .
. Reporting
Portfolio
Gestion de imi
Tom—— Inicio Planificacién Ejecucion Segé‘:;‘:f;“’ y Cierre
Direccion de
. Operaciones
operaciones

llustracion 10: mapa de interrelacion de procesos [elaboracién propia]

La gestion del portfolio se interrelaciona por una parte con el conjunto de procesos de
definicion de la estrategia de la organizacion y por otra, con el conjunto de procesos de
gestion de proyectos. A su vez, la gestion de proyectos se interrelaciona con las
operaciones de la planta.

Ante la recepcién de un nuevo input, se activa el proceso de clasificacion, seguido de los
procesos de evaluacioén, priorizacion, autorizacion y asignacion propios de la gestion del
portfolio. Una vez el input se asigna al project manager y equipo de proyecto
correspondientes, se activa el conjunto de procesos de gestion de proyectos. Por su parte,
el proceso de seguimiento y control de cada input permite alimentar el proceso de reporting
del portfolio; asi como el proceso de cierre permite vincular la finalizacién de las actividades
del proyecto con la continuidad del mismo en las operaciones de rutina de la organizacion.
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Mapa de procesos

El mapa de procesos del departamento de Iniciativas esta compuesto por el conjunto de
procesos estratégicos, operativos y de soporte que se muestran en la llustracién 11.

E.O1. E.02. E.O03. E.04.
Proc'esps Planificacion Gestion del Gestion del Gestién de los
Estratégicos Estratégica Portafolio presupuesto recursos

Gestion de Proyectos

0.01. 0.04.
Lanzamientos Comerciales Trouble Shooting
(LC) (TS)
Procesos O

n Cambios de Materia Prima
Operativos

0.02. 0.05.
Iniciativas Arranques Verticales
[0) (AV)

S.01. S.04.
Gestion de la

formacion

Procesos de
Soporte

S.02. S.03.
Reporting Mejora continua

Gestion de la
Documentacion

llustracion 11: mapa de procesos [elaboracion propia]

A continuacion se detalla cada uno de los grupos de procesos representados en la
llustracion 11:

- Procesos estratégicos

Los procesos estratégicos son aquellos que son establecidos por el responsable del
departamento de Iniciativas con el objetivo de decidir, definir y priorizar las acciones a llevar
a cabo para actuar acorde a los objetivos estratégicos de la empresa.

En la Tabla 13 se detalla el objetivo de cada uno de los procesos estratégicos, el
responsable de su ejecucion y los inputs y outputs respectivos.
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Id Proceso Objetivo Input Output Responsable
o - - Mision del departamento de Iniciativas.
o Aportar a la planificacién estratégica de la s . . . Responsable
Planificacién R o . - Visién de futuro del departamento de - Listado de proyectos a introducir en el
E.O1. . organizacion la misién, vision y objetivos - N H 5 3 , departamento
Estratégica o L Iniciativas (expectativas, oportunidades de | portfolio, a gestionar seguin E.02. o
estratégicos del departamento de Iniciativas. 8 . Iniciativas
mejora, planes de trabajo).
Gestionar el portoflio de proyectos para - Listado de proyectos clasificados,
” garantizar que se llevan a cabo aquellos que| - Listado de proyectos identificados, priorizados y autorizados. .
Gestion del . . A N o N . Portfolio
E.02. " son mas estrategicos para la organizacion, | pendientes de clasificar. - Listado de proyectos desestimados.
Portfolio - R " Manager
que suponen un riesgo menor y que aportan| - Listado de proyectos en curso. - Report del estado del listado de
un mayor valor. proyectos en curso.
- Listado de proyectos autorizados
. . sujetos de inversioén de recursos - Presupuesto asignado a cada proyecto
Gestionar el presupuesto asignado al et
- econdmicos. para su desarrollo.
) departamento de Iniciativas de forma . . N . Responsable
Gestion del L . - Presupuesto total disponible. - Acciones correctoras para corregir las
E.03. eficiente para garantizar un buen balanceo . - o - departamento
Presupuesto P R - Listado de proyectos priorizados segin desviaciones del presupuesto L
de los recursos econémicos que se destinan L o PO Iniciativas
los criterios definidos. (monitorizacién) de los proyectos en
a proyectos. L
- Desviaciones del presupuesto de los curso.
proyectos en curso.
. . " - Li r riz
Gestionar los recursos disponibles (del s?ado @ oyegtos a.Lfto EED
o pendientes de la asignacion de recursos.
.. departamento de Iniciativas y otros) de . - . Responsable
Gestion de L . - Listado de proyectos priorizados. - Recursos (humanos y materiales)
E.04 forma eficiente para garantizar un buen 3 : . ! departamento
los Recursos - Listado de necesidades (recursos asignados a cada proyecto autorizado. N
balanceo de los recursos humanos y : Iniciativas
X . humanos y materiales) para cada
materiales que se destinan a proyectos.
proyecto.

Tabla 13: tabla resumen de los procesos estratégicos [elaboracién propial

Procesos operativos

Los procesos operativos son aquellos que estan directamente ligados a los servicios o
productos que se prestan, y que por tanto, estan orientados al cliente/usuario. Son aquel
conjunto de procesos que se centran en aportar valor de forma directa al cliente/usuario.

En la Tabla 14 se detalla el objetivo, input, output y responsable de cada uno de los
procesos operativos que se llevan a cabo des del departamento de Iniciativas:

Id Proceso Objetivo Input Output Responsable
Dirigir, planificar, controlar y ejecutar las | - Proyecto autorizado.
actividades correspondientes para llevar| - Presupuesto y recursos asignados al | - Proyecto cerrado y entregado al .
A " Project
0.00. Gestién de Proyectos a cabo un proyecto dentro de los proyecto. cliente. .
términos de tiempo, coste y calidad - Requisitos y restricciones del - Equipo de proyecto liberado. 9
preestablecidos. proyecto.

Tabla 14: tabla resumen de los procesos operativos [elaboracién propia]

En la Tabla 15 se detallan los procesos operativos correspondientes a los diferentes sub-
portfolios de proyectos que se llevan a cabo des del departamento de Iniciativas.
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Id Procesos Objetivo Alcance Responsable
El proceso 0.01. incluye aquellos proyectos que:
Lanzamientos . . q n Aa A o q
y Fabricar nuevos productos en la planta para | - Implican un cambio en la férmula o presentacion (por ejemplo: un cambio en el tipo .
0.01. Comerciales o X L . N . Project Manager
(L) ser comercializados. de material de acondicionamiento para un cliente existente de Alu-Alu a Alu-PVDC).
- Se fabrican para un nuevo cliente.
- Se comercializan para un pais de destino distinto.
El proceso 0.02. aplica para proyectos de:
- Transferencia de nuevos productos de un desarrollador externo o INFA a la
planta.
0.02 Iniciativas Industrializar, validar, autorizar y lanzar nuevos| - MOdIfICa(?IOneS de u'n dosier (que no implique bioequivalencia): Project Manager
) productos al mercado. - Cambios en la Férmula Maestra.
- Cambios en el proceso de fabricacion.
- Homologacién de nuevos fabricantes o plantas de produccién de materias
primas.
- Cambios en el tamafio de lote.
El procceso 0.03. incluye la implementacion de cambios de:
Cambios de Implementar los cambios de materia prima
0.03 Materia Prima notificados por el fabricante de la misma de - Un CEP o DMF de un Principio Activo (API). Project Manager
(CMP) aquellos medicamentos autorizados. - Excipientes.
que sean impulsados por el proveedor de la materia prima.
Trouble Shootin Solucionar aquellos problemas que aparecen | El proceso O.05. aplica a todos aquellos productos que presenten de forma
0.04 Ts) 9 de forma repetitiva en la fabricacién en rutina | repetitiva valores fuera de especificaciones (OOS), fuera de tendéncia (OOT) o Project Manager
de determinados productos. problemas en el proceso de fabricacion en rutina.
El proceso 0.06. aplica a aquellos proyectos de:
Arranques Instalar o adecuar un equipo, formato o
0.05 Verticales sistema con el minimo tiempo de intervencién | - Instalacién o adecuacién de un equipo/instalacion. Project Manager
(AV) posible. - Instalacién o adecuacion de un formato.

- Instalacion o adecuacion de un sistema.

Procesos de soporte

Tabla 15: tabla resumen de los procesos operativos de los sub-portfolios [elaboracion propia]

Los procesos de soporte son aquellos que sirven para apoyar a los procesos clave u

operativos.

En la Tabla 16 se detalla el objetivo, input, output y responsable de cada uno de los
procesos de soporte.
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Id Proceso Objetivo Input Output Responsable
Archivar y mantener la . . ; Todos los
y - Sistema estandar de - Documento archivado en la
L documentacioén ordenada para . . colaboradores
Gestion de la " L clasificacion y nomenclatura de carpeta/archivador
S.01. .| permitir la consulta eficiente de la ] L e . del
Documentacién ; - . los archivos digitales y fisicos. correspondiente con la
informacion contenida en los R Departamento
. . L - Nuevo documento a archivar. nomenclatura adecuada. S
archivos digitales y fisicos. de Iniciativas
Reportar de forma periddica el
estado de los proyectos a los .
. ; - Seguimiento y control de cada . "
respectivos interesados y/o - Report a interesados y/o Portfolio
) . uno de los proyectos en curso. ' N
. clientes/usuarios para que se ) clientes/usuarios. Manager /
S.02. Reporting L - Feedback de mejoras y L. : :
puedan tomar las decisiones X - Incorporacién de mejoras y Project
. L correcciones por parte de los .
correspondientes y re-dirigir el ) . . correcciones al proyecto. Manager
interesados y/o clientes/usuarios.
proyecto y/o desbloquear
determinados puntos (si procede).
- Reunion periddica de recogida
. de oportunidades de mejora del
Recoger el conjunto de N
. . departamento de Iniciativas.
oportunidades de mejora . .
. e - Oportunidades de mejora . .
. identificadas por parte de los - - Acciones implementadas. Responsable
Mejora ; evaluadas y priorizadas. L
S.03. ) equipos de proyecto y proceder a . . - Seguimiento y control de las Departamento
Continua . , - Listado de acciones a . . L
implementarlas segun el plan de implementar acciones implementadas. Iniciativas
mejora continua del departamento P ” -
L - Plan de accién definido para
de Iniciativas. .
cada una de las acciones a
implementar.
. - Necesidades de formacion de
Recoger el conjunto de
X cada colaborador del - .
necesidades de desarrollo . i - Solicitud de necesitades de
. . departamento identificadas. " Responsable
Gestion de la profesional de cada uno de los . . formacion.
S.04 ! . - Necesidades de formacion - " Departamento
Formacion integrantes del departamento de L o - Seguimiento de la evolucién de N
L - priorizadas segun Iniciativas
Iniciativas para proceder a solicitar| . . cada colaborador.
. importancia/urgéncia.
las formaciones que procedan. !
- Formacion.

Tabla 16: tabla resumen de los procesos de soporte [elaboracion propia)

8.2.1.3. Herramientas

La solucion implementada se fundamenta en dos modelos de plantillas de Microsoft Excel,

una disefiada para la gestion del portfolio y otra para la gestion de proyectos, ésta ultima

con ligeras variaciones para uno de los sub-portfolios definidos.

La plantilla Excel que constituye el portfolio general del departamento de Iniciativas tiene

como objetivo facilitar la gestion del portfolio, permitiendo:

El registro y clasificacion de todos los inputs en un listado unico.

El registro del estado de cada input, en funcién de si ya ha sido evaluado,

priorizado, autorizado o asignado para su desarrollo.

El registro del responsable y equipo de proyecto asignados a cada proyecto.
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El seguimiento de la fase (inicio, planificacién, ejecucién y cierre) u estado (en
riesgo/retrasado, on planning, cerrado, parado, desestimado, en estabilidades,

INFA) en el que se encuentra cada proyecto.

El seguimiento semanal de los puntos realizados, pendientes u en riesgo de cada

uno de los proyectos en curso.

El Centro de Coste (CECO) y el Centro de Beneficio (CEBE) asignados a cada

proyecto.

Al tratarse de una unica hoja con cada uno de los proyectos en las filas y cada uno de los

campos anteriormente citados en las columnas, permite filtrar de una forma sencilla y

rapida los proyectos que se requiera visualizar, por sub-portfolio, por estado (en

riesgo/retrasado), por project manager, por fase del proyecto, etc., permitiendo un control y

report eficientes.

En la llustracion 12 se muestra el ejemplo de plantilla de gestion del portfolio disefiada:

Input | Project
status | Manager

Request . + date |Commitment]
date date

Title Description

quququququququ Nombre

N
Maragy "

kkkkkkkkkkkkkkkk

llustracion 12: documento de gestién de portfolio [elaboracion propia)

Por otra parte, la plantilla Excel para la gestién de proyectos varia para cada sub-portfolio,

dado que esta adaptada a las peculiaridades de cada tipologia de proyectos. Aun asi, el

objetivo comun a todos los modelos es:

Mostrar en la hoja principal un resumen del conjunto del sub-portfolio (definicion de
cada proyecto, estado, fase y comentarios), que a su vez, permita el acceso rapido
a cada una de las hojas secundarias (una por proyecto) y a cada una de las

carpetas documentales compartidas.

Permitir registrar en cada una de las hojas secundarias el resumen de: la
evaluacion del proyecto, los grandes hitos a cumplir, el seguimiento de las tareas y

riesgos, y si procede, el seguimiento de los costes incurridos en el proyecto.
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En las llustraciones 13, 14 y 15 se muestra, a modo de ejemplo, una de las plantillas

utilizadas para la gestion de proyectos:

Fecha
Cambios de MP

o/ cagn | cotigs | pecha i st
N[ Metriaprina | descpein [excoenT | Fabrcome | P | et | moterial | v [ The | me [T oo can dspanbi-indenes| 5 17001 o€
€ g | e roterl n s
il ol il il &l il g a g

Monbre de e M) eserpctindel Nombre del Productos | Cidigo SAP | Coigo 547 del Latest Estinated
r ’h APL foariome afectodos: que | actual dela | mevodela | Closed MAYOR | control de. de aprobacién de la

misade cemte ebrete | Ctizanlome | W w jos o

detalle)

e e escrpcindel il brocuctos | Cadigo5aP | Cidgo 542 gl Latest Estiated
 bpari il wr | Nt eies e | ocnalden | mevodes | pendng | MAYOR | comrlde e rsbocnde o
ety iz | W comnes -
detalle)

ke Je M) erpeinel w codigo 5aP | cidigo Sap. NP del Latest Estinated

0, (o i pdindel | gr | Nembredel | peroiorqe | cnacela | mevodela | clscs | mAYOR | comrolde e crovacén el
subela de comee fobricarte utilizon lo MP " " combios
detale)
ke de L) serpeinel w Productos | Cidigo sAP | Coigo 5AP NP del Latest Estinated
E opdindel | gy | Nembredel | perogorqe | conadela | mevoders | G o | comrle e crovacén el
deral combe fabricante. utilizon lo MP " " cambios iacién

Comentarios: freas prdientes,riesge, puntos o deckr, et

Comentario: treas prdientes,riesges, puntos o deck, tc

Gomentarios:treas perdienes,riesge, puntos o deck, etc

Comentaris:treas perdienes,riesge, purtos o deck, etc

llustracion 13: plantilla Hoja Principal para la gestion de proyectos [elaboracién propia)

N° Materia Prima Descripcién Tipo Fabricante Productos afectados | Project Manager Equipo de Proyecto
N?mbr,e Bl (c?n — . Nombre del Productos afectados:
103 | hipervinculo a su hoja Descripcién del cambio APT . T
fabricante que utilizan la MP
de detalle)
am 9 5 P 5 Fecha notificacién del | Fecha fin suministro | . Fec.ha f'f‘ Gl |G e
Cédigo material antiguo Cédigo material nuevo ) . . disponible+érdenes en| proveedor/cartade | Fecha de evaluacién
cambio material antiguo L
curso consentimiento
CCMP CCMP Compras/Registros Compras Supply Chain Supply Chain Iniciativas

Razén del cambio

Impacto del cambio

Compras/Registros

Equipo de Proyecto

- Lista de cambios

Los cambios comunicados por el fabricante son:

Acciones requeridas:

- Otros

- Impacto Galénica Industrial
- Impacto Metddica y Especificaciones
- Impacto Regulatorio: tipo de variacién -> requerimientos a presentar

Equipo de Proyecto Project Manager

MAYOR

TAin

25921

llustracion 14: plantilla Hoja Secundaria para la gestion de proyectos [elaboracién propia]
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akned RS I -

Notificacién del Documentacién o o Verificacién de los | Andlisis MP (muestras
Evaluacién Generacién RP e

Presenfaciéndela | Aprobacién de la
cambio disponible métodos variacién ién

Pruebos lotesPA | Andisis lotes PA Aprobacién RP Auditoria
variach

Fin suministro CEP
antigue

o/ fin stock

000

Fecha de anotacién Tareas / Informacion / Riesgos Responsable Fecha de entrega Status Comentarios

llustracion 15: plantilla Hoja Secundaria para la gestion de proyectos [elaboracién propia]

Se ha optado por este modelo de plantillas mediante la herramienta Excel, omitiendo las
planificaciones en Microsoft Project, dada la escasa disponibilidad de recursos dedicados a
la gestion de proyectos.

Como se ha mencionado anteriormente en el eje personas, hay un project manager para
cada uno de los bloques de sub-portfolios siguientes:

- Lanzamientos Comerciales, Cambios de Materias Primas y Trouble Shooting.
- Iniciativas.
- Arranques Verticales.

Dado el elevado numero de proyectos por sub-portfolio (mayor a 15 en todos los casos), se
ha implementado el seguimiento de los bloques de actividades de cada proyecto a partir de
la actualizacion periodica de las filas Latest Estimated (ultima estimacion). El status
compara la ultima estimacion introducida con la linea base definida durante la planificacion
del proyecto (Commitment). Asi mismo, se ha programado la plantilla para que en la hoja
principal se muestre el status y la actividad en la que se encuentra cada proyecto, ademas
de otra informacion relevante para la constitucion del report de cada sub-portfolio.
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8.2.2. Procedimientos Normalizados de Trabajo (SOP)

El presente apartado tiene como objetivo describir cada uno de los procedimientos
estandares de trabajo para los procesos de gestion del portfolio y gestién de proyectos
identificados en el mapa de procesos del departamento de Iniciativas.

Cada procedimiento esta estructurado en los siguientes puntos:
- Objeto
- Alcance
- Responsabilidades
- Procedimiento

- Diagrama de flujo

8.2.2.1. Procedimiento de gestion del portfolio

Objeto:

Establecer el procedimiento estandar para gestionar el portfolio general del departamento
de Iniciativas, definiendo los diferentes flujos de trabajo a seguir para cada input en funcién

del sub-portfolio al cual pertenezca.

Se entiende por gestionar el portfolio [2] a toda aquella actividad que permita alinear los

diferentes inputs con los objetivos estratégicos de la empresa.
Alcance:

El siguiente procedimiento aplica al portfolio del departamento de Iniciativas, el cual incluye
los siguientes sub-portfolios:

- Lanzamientos Comerciales (LC).
- Iniciativas (l).

- Cambios de Materia Prima (CMP).
- Trouble Shooting (TS).

- Arranques Verticales (AV).
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Responsabilidades:

Peticionario de un nuevo input:

Remitir la solicitud de un nuevo input via e-mail al portfolio manager.

Portfolio manager:

Recoger y registrar todos los inputs de futuros proyectos en el portfolio general del
departamento.

Clasificar los inputs en los sub-portfolios correspondientes y gestionar cada uno
segun proceda.

Priorizar y balancear los recursos segun proceda en funciéon de los objetivos
estratégicos de la organizacion.

Asignar los proyectos, una vez autorizados, al project manager y al equipo de
proyecto correspondientes.

Seguir y controlar a alto nivel el avance de cada uno de los proyectos en curso
(interacciones, sobrecarga de recursos, etc.) para re-priorizar las actividades segun
convenga.

Enviar un report semanal del estado de los proyectos del portfolio del departamento
de Iniciativas a los responsables involucrados, asi como al equipo directivo.

Alcanzar los objetivos estratégicos asignados al portfolio del departamento.

Project manager:

Llevar a cabo la gestién integral de todo el proyecto, asumiendo el rol de
responsabilidad en la ejecucion de cada uno de los grupos de procesos para la
gestion de proyectos (inicio, planificacion, ejecucion, seguimiento y control y cierre).
Asegurar el cumplimiento de los objetivos del proyecto bajo los estandares de

tiempo, coste y calidad establecidos.

Procedimiento:

El procedimiento de gestion del portfolio se activa cuando el peticionario de un nuevo input

remite la solicitud al portfolio manager via e-mail o cuando el mismo portfolio manager

identifica una nueva necesidad durante el proceso de planificacion estratégica de la

organizacion.
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El flujo a seguir para gestionar el portfolio general del departamento de Iniciativas varia en

funcién del sub-portfolio en el que sea clasificado cada input.

Por ello, el primer paso a llevar a cabo se denomina clasificacion, y consiste en numerar y

clasificar los diferentes inputs recibidos en los sub-portfolios siguientes:
- Lanzamientos Comerciales (LC).
- Iniciativas (I).
- Cambios de Materia Prima (CMP).
- Trouble Shooting (TS).
- Arranques Verticales (AV).

Para clasificar un nuevo input, se debe considerar el objetivo y el alcance de cada sub-

portfolio segun se detalla en la Tabla 17.

Sub-portfolio Objetivo Alcance
El proceso 0.01. incluye aquellos proyectos que:
Lanzamlgntos Fabricar nuevos productos en la planta para | - Implican un cambio en la férmula o presentacion (por ejemplo: un cambio en el tipo de
Comerciales o . - X ) .
(L0) ser comercializados. material de acondicionamiento para un cliente existente de Alu-Alu a Alu-PVDC).
- Se fabrican para un nuevo cliente.
- Se comercializan para un pais de destino distinto.
El proceso 0.02. aplica para proyectos de:
- Transferencia de nuevos productos de un desarrollador externo o INFA a la planta.
Iniciativas Industrializar, validar, autorizar y lanzar nuevos| - Modificaciones de un dosier (que no implique bioequivalencia):
(0] productos al mercado. - Cambios en la Férmula Maestra.
- Cambios en el proceso de fabricacion.
- Homologacion de nuevos fabricantes o plantas de produccién de MP.
- Cambios en el tamafio de lote.
. . L El procceso 0O.03. incluye la implementaciéon de cambios de:
Cambios de Implementar los cambios de materia prima o ;
o v X ) - Un CEP o DMF de un Principio Activo (API).
Materia Prima notificados por el fabricante de la misma de .
. X - Excipientes.
(CMP) aquellos medicamentos autorizados. . o
que sean impulsados por el proveedor de la materia prima.
. Solucionar aquellos problemas que aparecen | El proceso O.05. aplica a todos aquellos productos que presenten de forma repetitiva
Trouble Shooting - L . e -
(T8) de forma repetitiva en la fabricacién en rutina | valores fuera de especificaciones (OOS), fuera de tendéncia (OOT) o problemas en el
de determinados productos. proceso de fabricacion en rutina.
] El .06. apli Il g
Arranques Instalar o adecuar un equipo, formato o procesgo Wk & |ca‘e’1 aquefos pr_oye‘ctos de. .
. . oy ; . " - Instalacién o adecuacion de un equipo/instalacion.
Verticales sistema con el minimo tiempo de intervencién .. ..
. - Instalacién o adecuacion de un formato.
(AV) posible. . . X
- Instalacion o adecuacion de un sistema.

Tabla 17: clasificacion de inputs segun portfolio [elaboracién propia)

Para registrar el proceso de clasificacion, los campos a completar de la plantilla del portfolio

de Iniciativas, disponible en T:\INICIATIVES\Portfolio, son los que se listan a continuacion:

- N°: corresponde al nimero que se le asigna a cada proyecto.
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- Sub-portfolio: corresponde a la clasificacion segun la tipologia de proyecto.

- Title: corresponde al titulo o nombre que se asigna al proyecto para su
identificacion.

- Description: corresponde a la breve descripcién del objetivo, motivo u origen del
proyecto.

- Input date: corresponde a la fecha en que se recibe la notificacion del nuevo input
introducido.

- Request date: corresponde a la fecha en que el cliente, usuario o interesado desea

disponer del proyecto cerrado y/o implementado.

En funcién del sub-portfolio en el que haya sido clasificado cada input se debera seguir un

flujo de trabajo distinto segun se muestra en la llustracién 16.

7 Flujo Simple
LC

P
directa

TS

[ Sub-portfolio

Flujo Complejo

— Evaluacion B Priorizacion > Autorizacion +[ Asignacion ]

AV

llustracion 16: flujos de trabajo [elaboracién propia]

Como se puede observar en la llustracion, existen dos flujos de trabajo posibles: el flujo
simple o de asignacion directa y el flujo complejo, que conlleva la evaluacion, la priorizacion

y la autorizacion ademas de la asignacion.

En los siguientes sub-apartados se detalla el procedimiento a seguir para cada uno de los

flujos representados:
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- Flujo Simple:

El flujo simple aplica a aquellos sub-portfolios compuestos por inputs que son de caracter
imperativo, es decir, que tienen que llevarse a cabo sin necesidad de evaluar su viabilidad

técnica o econdmica con anterioridad.

Forman parte de este conjunto los sub-portfolios de Lanzamientos Comerciales (LC),
Cambios de Materias Primas (CMP) y Trouble Shootings (TS).

En consecuencia, ante la entrada de un input clasificado dentro de uno de los sub-portfolios

anteriores, el portfolio manager, debera:

1. Abrir una carpeta de proyecto con el numero vy titulo del proyecto dentro de la
carpeta general del departamento de |Iniciativas, disponible en:
TAINICIATIVES\proyectos.

2. Guardar en la carpeta del proyecto el e-mail o documento dénde se notifique el
nuevo input, asi como la documentacion relacionada que se disponga en el

momento de la notificacion.

3. Asignar (comunicar y facilitar la informacién/documentacién correspondiente) el
proyecto al project manager y equipo de proyecto que corresponda para iniciar el

proceso de gestion de proyectos.
4. Actualizar el archivo del portfolio completando los campos siguientes:
o Input Status: Asignado.
o Project Manager: introducir el nombre y apellido del project manager.

o Project Team: introducir los componentes que integran el equipo de

proyecto.

- Flujo Complejo:

El flujo complejo aplica a aquellos sub-portfolios compuestos por inputs que requieren
de una evaluacion, priorizacion y autorizacion previas para ser asignados. Este conjunto

se corresponde a aquellos proyectos que no son imperativos y que por ello, son



Implementacién de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en una empresa del sector farmacéutico Pag. 77

promovidos internamente por la organizacién para ampliar el portfolio de productos y

clientes, adaptar las instalaciones, sistemas o procesos a las exigencias de

calidad/cliente o mejorar la eficiencia de las operaciones.

Forman parte de este conjunto los sub-portfolios de Iniciativas () y Arranques Verticales

(AV).

En consecuencia, ante la entrada de un input clasificado dentro de uno de los sub-portfolios

anteriores, el portfolio manager, debera:

1.

Abrir una carpeta de proyecto con el numero vy titulo del proyecto dentro de la
carpeta general del departamento de |Iniciativas, disponible en:
TAINICIATIVES\proyectos.

Guardar en la carpeta del proyecto el e-mail o documento dénde se notifique el
nuevo input, asi como la documentacién relacionada que se disponga en el

momento de la notificacion.

Evaluar la viabilidad técnica y econdmica del proyecto, formalizando el estudio en el

documento Study Request:

o Si el proyecto es técnica y econdmicamente viable, el portfolio manager
debera priorizarlo segun los objetivos estratégicos que se hayan definido por

parte de la direccion.

o Si por el contrario el proyecto es inviable, el portfolio manager debera indicar

en el archivo del portfolio el Input Status: Desestimado.

Para todos aquellos proyectos priorizados, el portfolio manager debera balancear
los recursos disponibles (presupuesto, personas y equipos) para presentar la
propuesta de cada uno a la direcciéon. La propuesta debera ser formalizada en el

documento de Project Commitment que debe incluir (lista no exhaustiva):

o El estudio de viabilidad.
o Los requerimientos técnicos o especificos del proyecto.

o El presupuesto estimado.
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o La dedicacion de los recursos requerida.

o Los plazos estimados para cada uno de los grandes bloques de trabajo que
requiera el proyecto.

o Los riesgos del proyecto.

5. El portfolio manager debera presentar las propuestas priorizadas a la direccion para
su autorizacién. La firma del Project Commitment por parte del director de la planta,

autorizara la asignacion y consumo de recursos para el proyecto.

o Si el proyecto ha sido autorizado, el portfolio manager debera asignar
(comunicar y facilitar la informacién/documentaciéon correspondiente) el
proyecto al project manager y equipo de proyecto que corresponda para
iniciar el proceso de gestion de proyectos. Asi mismo, debera completar en

el archivo del portfolio los campos siguientes:

o Input Status: Asignado.
o Project Manager: introducir el nombre y apellido del project manager.

o Project Team: introducir los componentes que integran el equipo de
proyecto.

o Budget: introducir el afo dentro del cual se presupuestara el
proyecto.

o Start date: introducir la fecha que se estima que se deberia iniciar el
proyecto.

o Commitment date: introducir la fecha comprometida con la direccion
para el cierre o implementacion del proyecto.

o CECO y CEBE: introducir los codigos del Centro de Coste y el
Centro de Beneficio del proyecto, previamente solicitados al
departamento de Finanzas.

o Si por el contrario, la propuesta no ha sido autorizada, el portfolio manager

debera indicar en el archivo del portfolio el Input Status: Desestimado.

Para la elaboracion del Study Request y el Project Commitment, el portfolio manager podra

solicitar soporte de cada uno de los técnicos expertos que requiera. Asi mismo, debera
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negociar la dedicacién de los recursos de cada uno de los departamentos funcionales que

requiera para la ejecucién de cada proyecto, una vez éste haya sido autorizado.

Seguimiento:

El seguimiento y control de los inputs pendientes de asignar y asignados (proyectos en
curso) se realizara semanalmente en el fichero Excel del portfolio, con la complecion de la

columna especifica de cada semana del afio (W1, W2, W3,...).

Es responsabilidad del portfolio manager exigir a los project managers de cada sub-portfolio
un report semanal de su actividad, a fin de controlar posibles interferencias entre
actividades, sobrecargas de recursos, riesgos y puntos limitantes/bloqueantes, asi como el

alineamiento con los objetivos del portfolio.

Asi mismo, sera responsabilidad del portfolio manager compartir semanalmente el report
del estado del portfolio con el equipo directivo e implicados, a fin de permitir que se
desbloqueen los puntos correspondientes y que todos los involucrados/interesados estén

informados del avance de los proyectos.
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Diagrama de Flujo:

Nuevo input
Clasificacion
Sub-portfolio
A, . A, A
LC | CMP TS AV
A, A A A,
AS|gnaC|on Evaluacion AS|g_;naC|on AS|gnaC|on Evaluacion
directa directa directa
Inicio proceso iai iai
LC Priorizacion Inlm(::[')vll'gceso Inlcw{_);oceso Priorizacion
Autorizacion Autorizacion
Inicio proceso Inicio proceso

| AV

llustracion 17: diagrama de flujo de gestién de portfolio [elaboracion propia)

8.2.2.2. Procedimiento de gestion de proyectos

Objeto:

Establecer el procedimiento estandar de gestion de proyectos, definiendo los roles
implicados y los pasos respectivos a seguir para iniciar, planear, ejecutar, seguir, controlar

y cerrar un proyecto.
Alcance:

Este procedimiento aplica a todos los proyectos que han sido previamente autorizados y

asignados segun el procedimiento de gestion del portfolio del departamento de Iniciativas.
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Responsabilidades:

Portfolio manager:

Asignar un nuevo proyecto al project manager correspondiente.

Project manager:

Liderar y ejecutar los grupos de procesos de inicio, planificacién, ejecucion,
seguimiento y control y cierre.

Introducir los nuevos proyectos en el fichero Excel de seguimiento y
responsabilizarse de la compleciéon de los campos correspondientes para cada

fase del proyecto.

Convocar y coordinar las reuniones de evaluacién y seguimiento de proyectos.
Comunicar y derivar los problemas criticos al portfolio manager.

Reportar semanalmente el estado de cada uno de los proyectos al portfolio
manager.

Realizar un seguimiento peridédico de las actividades de cada uno de los
proyectos de su sub-portfolio en curso.

Registrar y trazar los proyectos impliquen la introduccién de un cambio en un

control de cambios.

Equipo de proyecto:

Equipo encargado de la evaluacion técnica de las implicaciones de un nuevo

proyecto.

Equipo responsable de la ejecucion (implementacion) las actividades de un proyecto

dentro del tiempo, coste y calidad solicitados por el project manager.

Reportar al project manager posibles riesgos, problemas o dificultades generados

durante la ejecucion, asi como proponer posibles planes de actuacion.

Gestionar los recursos propios de su equipo de trabajo para la consecucion de las

actividades que le hayan sido asignadas.
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Interesados/usuarios del proyecto:

- Aprobar el Project Plan Document (si procede).

Procedimiento:

Ante un nuevo proyecto, el responsable del proyecto asignado (project manager) segun el
procedimiento de gestion del portfolio, debera proceder a liderar/coordinar el conjunto de

procesos siguientes:
1. Inicio
2. Planificacién
3. Ejecucién / seguimiento y control
4. Cierre

A continuaciéon se describen los pasos e involucrados en cada uno de los anteriores

procesos de gestion de proyectos.

Inicio:

Para iniciar un proyecto, el project manager del sub-portfolio correspondiente, debera llevar

a cabo las siguientes actividades de forma secuencial:

1. Dar de alta el nuevo input en el fichero Excel del sub-portfolio (LC, |, CMP, TS, AV),
disponible en: T:AINICIATIVAS\sub-portfolio, anotando los datos facilitados por el
portfolio manager en la vista principal del fichero, y abriendo una ficha secundaria
especifica con el numero de proyecto que corresponda, como se muestra a modo

de ejemplo en la llustracion 18.
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DEFINICION DEL LANZAMIENTO

. . Detalle del
N° Producto Cliente Presentaciones .
Lanzamiento
Dosis,
. blister/botes, , .
4 Nombre del Nombre del cliente b s:lla:;cor: er'imid Ndmero de unidades
producto solicitante P P Pais de destino

os, troquelado/no
troquelado

2. Programar la reunién inicial de evaluacién o Kick-off, teniendo en cuenta que:

O

O

llustracion 18: plantilla para gestion de proyectos [elaboracion propia)

Deben asistir los componentes del equipo de proyecto. Segun se indica en

la Tabla 18, para cada sub-portfolio hay representantes distintos.

Sub-portfolio

Representantes del Equipo de
Proyecto

Lanzamientos

Artworks, Maestro de Materiales,
Comercial, Planificacion, Calidad,

O IHEEE Arranque Vertical, Regulatorio
Regulatorio, APEX, Al, Galénica,
Iniciativas Arranque Vertical, QA, Compras(si

procede)

Cambios de Materia
Prima

Compras, Regulatorio, CCMP,
Aprovisionamiento, Auditorias, Galénica

Trouble Shooting

Seccion Fabrica afectada, QA, CCPA,
ANQU, Desarrollo producto

Arranques Verticales

Arranque Vertical, Ingenieria, TQV,
Galénica, QA

Tabla 18: representantes de cada equipo de proyecto por sub-portfolio [elaboracién

propia]

En la convocatoria de la reunién se debe adjuntar la informacion disponible

del

descripcion y objetivo.

proyecto a evaluar:

proyecto/producto,

cliente/interesado,

breve
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o Se debe programar con la antelacion suficiente para que cada implicado

tenga tiempo de consultar la documentacion correspondiente.

o La convocatoria de reunién debe tener una duracion estimada diferente en

funcion del sub-portfolio, segun se indica en la Tabla 19.

. Duracién
Sub-portfolio estimada.
Lanzamientos .
. 15 min
Comerciales
Iniciativas 1h
Cambios de Materia .
a 30 min
Prima
Trouble Shooting 1-2h
Arranques Verticales 1h

Tabla 19: duracién estimada de la reunion inicial para cada sub-portfolio [elaboracién

propia]
3. Coordinar la reunién inicial, teniendo en cuenta que:

o El objetivo de la reunion es diferente para cada sub-portfolio segun se indica

a modo orientativo en la Tabla 20.

Sub-portfolio Objetivo reunioén inicial
Lanzamientos Evaluar el nuevo producto solicitado por el cliente para decidir el flujo
Comerciales de trabajo a seguir: LC Simple o Complejo.

Presentar el proyecto y acordar una planificacion de alto nivel con
Iniciativas los plazos y responsables de los grandes bloques de actividades
que requiere el proyecto.

Evaluar el impacto del cambio introducido por el fabricante para
decidir qué acciones se derivan segun el tipo de cambio (A,Bo C)y
si procede, el tipo de variacion regulatoria que aplica.

Cambios de Materia
Prima

Trouble Shooting Evaluar el problema identificado para encontrar la causa raiz.

Presentar el proyecto y acordar una planificacion de alto nivel con
Arranques Verticales los plazos y responsables de los grandes bloques de actividades
que requiere el proyecto.

Tabla 20: objetivo de la reunién inicial del proyecto por sub-portfolio [elaboracién propia]
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o Cada uno de los integrantes debera facilitar los datos correspondientes a su
competencia para completar los datos de la plantilla del proyecto que se

muestran a modo de ejemplo en la llustracion 19.

EVALUACION DEL PRODUCTO

Project Manager

Fecha de evaluacién

25/07/2016
Registros Registros Registros Registros Registros CCPA
N° Registro Fabricantes API | Peculiaridades del | Peculiaridades de Marketing - e(i:s:fcoiones
9 autorizados producto las especificaciones Authorization P .
Maestro de
AV/TQV AV (Bulk) AV (Bulk) AV (Packaging) Planificacién Planificacién Materiales
Formatos Linea + Horas de Linea + Horas Linea + Horas Pedido Secuencias del Cédigos de las
productivos + linea elaboracién infermedio packaging lan; pr iones

Iniciativas
¢El producto/férmula/proceso se fabrica por primera vez en la planta de Martorelles para ser NO
comercializado?
CEl producto/férmula/proceso requiere la redaccién de documentacién (metédica, especificaciones, NO
instrucciones de fabricacidn, etc.) especifica para éste cliente?
¢Los fabricantes de API son diferentes a los utilizados anteriormente para este producto? NO
¢ Tiene este cliente alguna particularidad que lo diferencie de otros clientes de este producto (ej: cdpsulag NO
impresas - anénimas, bolino, etc.)?
¢Deben realizarse validaciones y/o cudlificaciones para este producto - cliente? ST
¢Estd cambiando el cliente el tipo de material de acondicionamiento o férmula? ST

Responsable RP

Referencia RP

Consideraciones a tener en cuenta Responsable

llustracion 19: plantilla de evaluacién de producto [elaboracion propial
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Planificacion:

Una vez realizada la reunién inicial, sera responsabilidad del project manager planificar el

proyecto, teniendo en cuenta que:

1. Para cada sub-portfolio se deberan contemplar actividades y tiempos diferentes,

segun se indica en la Tabla 21:

Sub-portfolio

Listado de actividades y plazos orientativos

Lanzamientos
Comerciales

1. Artworks: 14 dias

2. BOM: 7 dias

3. Planificacion de las ordenes, disefio etiquetas de embalaje y
fabricacion: 42 dias

. Cuallificacion/validacion: 4 dias

. Liberacion: 10 dias

[6 0

Iniciativas

. Aprovisionamiento: depende del proveedor.
. Métodos analiticos: 5 meses

. Lotes de prueba: 3 mes

. Lotes exhibit: 3 meses

. Presentacion del dosier: 1 mes

. Lotes industriales: 1 mes

. Lotes de validacion: 1,5 meses

NOoO A WN =

Cambios de Materia
Prima

. Analisis de muestras: 13 dias

. Homologacién nueva materia prima: 3 dias
. Recepcion y muestreo primer lote: 5 dias

. Analisis primer lote: 13 dias

. Lote industrial: 1 mes

. Lotes de validacion: 1,5 meses

OO0k WN =

Trouble Shooting

. Propuesta de solucion: 1 mes

. Pruebas galénicas: 1 mes

. Informe pauta de trabajo: 1 semana

. Reprocesado de un lote (si procede): 1 mes
. Informe final de la investigacién: 1 mes

A ON =

Arranques Verticales

. Pedido: depende del proveedor

. Creacion de especificaciones técnicas y funcionales: 1 mes
. Fabricacion de materiales: 1 mes
FAT: 1 mes

. Instalacién: 1 semana

. SAT: 1 mes

. Cuallificacion (1Q, OQ, PQ): 2 meses
. Cleaning Design: 1 mes

9. Validacion de la limpieza: 2 meses
10. Industrializacion: 1 mes

11. Validacién de proceso: 1,5 meses
12. Entrada en produccion

13. Evaluacién de criterios de éxito

ONO A WN

Tabla 21: listado de actividades y plazos orientativo por proyecto [elaboracién propia]
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2. Para los sub-portfolios de Iniciativas y Arranques Verticales, se debera crear un

Project Plan Document, que incluya como minimo los siguientes apartados:

o La planificacién detallada de las actividades, con los responsables de cada

tarea, las dependencias y las fechas de inicio y fin extremas.

o El presupuesto estimado para cada una de las partidas de gasto
significativas del proyecto (lotes, salarios, materiales, etc.), asi como el

Centro de Coste (CeCo) asignado para el mismo.

o Ellistado de entregables a realizar con el detalle de los responsables de su
redaccion, revision y aprobacion, asi como de las fechas limite de cada una

de las fases.

o El listado de riesgos con la evaluacion de probabilidad e impacto y las

acciones/planes de mitigacion correspondientes.

o El listado de los materiales (cantidad y fechas de disponibilidad) y equipos
(fechas de disponibilidad de maquina-operador) requeridos para la

implementacion del proyecto.

o ElI listado de aspectos técnicos acordados, asi como de las

limitaciones/peculiaridades a destacar.

En estos casos, el proyecto no pasara a la ejecucion hasta que el Project Plan
Document no haya sido aprobado por el portfolio manager y el responsable de la

parte solicitante del proyecto.

3. Debe definir la linea base cero del proyecto (Commitment) en la plantilla Excel de
seguimiento, a partir de la cual se mediran las desviaciones de forma periddica en

cada linea de Latest Estimated.

Ejecucién:

Durante la ejecucién, sera responsabilidad del equipo de proyecto llevar a cabo las
actividades planificadas dentro de los tiempos, coste y calidad establecidos y acordados en

la planificacion.
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No es posible establecer un estandar para la ejecucién dado que el detalle de las

actividades varia mucho en funcion del proyecto.

Seguimiento vy control:

El seguimiento y control del avance de los proyectos pendientes de iniciar y en curso se
realizara mediante el fichero Excel especifico de cada sub-portfolio. La pantalla principal o
report del sub-portfolio ayudara a visualizar el estado del conjunto de proyectos, como se

muestra a modo de ejemplo en llustracion 20.

Ne| producto Cliente

llustracion 20: pantalla principal del sub-portfolio [elaboracién propia]

Es responsabilidad de cada uno de los componentes del equipo de proyecto reportar al
project manager la evolucion de su actividad durante la ejecucion, asi como los problemas

o riesgos identificados.

El control de los plazos de las actividades (grandes bloques) y las decisiones, riesgos,
comentarios y tareas de cada proyecto debera quedar trazado en la ficha especifica de
cada proyecto del fichero Excel que se muestra a modo de ejemplo en la llustracién 21 y la

llustracion 22.

sesunanenTo o Lvzawienro. |1 Tekise e e R -
Todas s fechas son de finalizacién de la actividad (DEADLINE)
nuevo|  Request Disefio Artworks Aprobacién Planificacién de los Cualificacién/
Concepto Fecha de Revisién . G Evaluacién pra s Aprobacién RP o Aprobacién BOM ordenes Etiquetas Embalaje | Fabricacidn e Liberacién
Responsable Planificacién Planificacién Equipo Evaluacién Artworks Project Manager Artworks "f:"""ﬂf Planificacién Artworks Planificacién TQV Planificacién
aterigle:

Request 00/01/1900 00/01/1900 15/04/2017 21/12/2016 07/01/2017 20/01/2017 21/01/2017 28/01/2017 28/01/2017 28/01/2017 1170372017 15/03/2017 25/03/2017

‘Commitment 13/01/2017 00/01/1900 26/05/2017 31/01/2017 17/02/2017 02/03/2017 03/03/2017 10/03/2017 10/03/2017 10/03/2017 21/04/2017 25/04/2017 05/05/2017
atest Estimated | _20/01/2017
Latest Estimated | 27/01/2017
atest Estimate 03/02/2017
atest Estimate 10/02/2017
atest Estimate: 17/02/2017
Latest Estimate 24/02/2017
atest Estimate 10/03/2017
atest Estimate: 17/03/2017 30/05/2017
Latest Estimate 24/03/2017
atest Estimate: 21/04/2017 27/03/2017 26/05/2017
aest Estimate 28/04/2017
atest Estimate 05/05/2017
atest Estimated

llustracion 21: plantilla de seguimiento y control [elaboracion propial
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Fecha anotacién

Tarea / Riesgo / Problema / Comentario

Responsable /
Autor

Fecha entrega

Estado

10/01/2017

Tareal

CFullana

30/01/2017

20/02/2017

Tarea 2

C.Fullana

02/03/2017

10/05/2017

Tarea 3

CFullana

15/05/2017

Closed

On going

llustracion 22: plantilla de seguimiento y control [elaboracién propia]

A fin de establecer un control sobre los plazos, problemas, riesgos y comentarios anotados
en el fichero, el project manager debera convocar y coordinar reuniones semanales de
seguimiento (preferiblemente de durada inferior a 30 minutos) con el equipo de proyecto, y

si procede, con los interesados/usuarios.

Asi mismo, el project manager debera reportar semanalmente el estado de cada uno de
sus proyectos al portfolio manager, incidiendo en aquellos casos criticos que bloqueen el

avance y cierre a tiempo del proyecto, a fin que se puedan tomar las decisiones oportunas.
Cierre:

Una vez se hayan ejecutado todas las actividades definidas para la implementacion del
proyecto, el project manager debera programar una reunién de cierre con el equipo de
proyecto para evaluar si se han alcanzado los objetivos del proyecto con éxito o no. Si el
resultado de dicha evaluacion es positivo, se procedera a comunicar el cierre del proyecto

al cliente/interesados.

Tan pronto como el peticionario del proyecto acepte la entrega del mismo, el project
manager debera dar por cerrado el proyecto en el fichero de seguimiento y liberar el equipo

de proyecto.

Por ultimo, sera responsabilidad del project manager registrar las lecciones aprendidas
durante el proyecto en el fichero de seguimiento, dejando constancia de los problemas,
oportunidades de mejora y soluciones adoptadas a tener en cuenta en futuros proyectos.
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Diagrama de flujo

llustracion 23: diagrama de flujo de gestion de proyectos [elaboracion propia]
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9. Dificultades de la implementacién y soluciones
adoptadas

Este apartado tiene como objetivo resumir las dificultades o problemas encontrados
durante el proceso de implementacion de la PMO, asi como las soluciones adoptadas para
cada uno de los gjes:

Personas:

El eje personas ha sido el mas costoso a nivel de implementacion, si a priori parecia que la
definicion de la estructura era sencilla, al tratar de proponer cambios en los roles,
funciones, responsabilidades y estructura organizativa, se ha despertado la resistencia al
cambio de algunos colaboradores. Los puntos que han bloqueado gran parte del avance
del proyecto han sido:

- El responsable del departamento de Iniciativas, por su formacion alejada del ambito
de la organizacion industrial, no vio inicialmente el beneficio del cambio propuesto.

- Los expertos de calidad y supply chain respectivos se sentian comodos con su
figura y no tenian interés por cambiar.

- La politica de contrataciones se bloque¢ tras iniciar el proyecto hasta nuevo aviso,
lo que no permitié opciones que supusieran un incremento de recursos.

Las acciones que se han llevado a cabo para poner solucion al eje personas y poder
construir a partir de éste el resto son:

- Plantear una opcion que no requiriera el incremento de recursos por parte del
departamento pero que a su vez permitiera la gestion de proyectos dedicada. La
opcion clave fue proponer una estructura organizativa matricial equilibrada,
intercambiando perfiles internos por project managers.

- Ejercer como project manager de un sub-portfolio de proyectos, que en este caso
fue el de Lanzamientos Comerciales, para demostrar el potencial de mejora que
tendria incorporar un recurso dedicado a cada uno de los grupos de proyectos
restantes.

- Involucrar y convencer al responsable del departamento, asi como elevar la
decision de implementar la estructura organizativa propuesta al director de la planta.



Pag. 92 Memoria

Procesos

Por la parte de procesos, los mas costosos de implementar han sido el de Lanzamientos
Comerciales y el de Cambios de Materias Primas, dado que eran los proyectos que se
tenian poco controlados y que, ademas, requerian de una negociacion con clientes y/o
proveedores. Los puntos que han bloqueado la implementacién de los procedimientos de
estos proyectos han sido:

- El departamento Comercial no queria negociar con el cliente un Lead time para las
salidas comerciales.

- Los integrantes del equipo de proyecto no veian el beneficio que aportaba realizar
un seguimiento periodico de los proyectos.

- El departamento de Planificacion se resistia a confirmar las fechas de compromiso
con dias de margen.

- El departamento de Compras no disponia de acuerdos contractuales con los
proveedores ante un cambio de materia prima originado por los mismos.

Las soluciones adoptadas para el eje de procesos han sido:

- Llegar a un acuerdo con el departamento Comercial para que negocie con el cliente
un Lead time de 3 meses para los Lanzamientos Comerciales desde la aprobacion
del disefio de producto por parte del mismo cliente.

- Presentar las ventajas del cambio a los implicados y buscar el soporte de la
Direccion para conseguir una implementacion rapida del procedimiento de gestion.

- Convencer al departamento de Planificacion de las ventajas que tiene confirmar las
fechas de compromiso con dias de margen.

- Llegar un acuerdo con el departamento de Compras para que modifique el contrato
con proveedores para garantizar el suministro minimo ante un cambio de materia
prima.

Herramientas

Por ultimo, a nivel de herramientas, el punto que mas se ha resistido ha sido el nuevo
formato de seguimiento de proyectos y reporting, dado que al principio costaba de seguir
por parte de los usuarios, pero con la formacion, acompafiamiento y practica se ha
conseguido que los integrantes de cada equipo de proyecto lo vean como una herramienta
util de trabajo.
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10. Gestion del proyecto

10.1. Coste del proyecto

El dnico coste de desarrollo del proyecto es el coste de las horas dedicadas del personal
interno. No ha sido necesario invertir en bienes de equipo ni herramientas de sistemas de
informacion.

La carga de desarrollo se ha soportado por recursos internos de la empresa. Sin embargo,
para la valoracion de alternativas en las herramientas TIC se ha contado con la asesoria de
una consultoria especializada en herramientas TIC, que ha realizado una formacion de
Project Server.

En la Tabla 22 se detalla la dedicacion y coste del proyecto.

Analisis de la situacion actual 225 6.525 €
Oportunidades de mejora 100 2.900 €
Propuestas y seleccion de la solucion 270 7.830 €
Disefo del marco general 315 9.135€
Disefo e implementacion de los procedimientos 507 14.703 €
Redaccién de la memoria del proyecto 110 3.190 €
Subtotal recursos internos 1527 44.283 €
Consultoria herramientas TIC 20 2.100 €
Subtotal consultoria 20 2.100 €

Tabla 22: costes del proyecto [elaboracion propia)

10.2. Planificacion del proyecto

La planificacion se detalla en la llustracion 24 mediante un diagrama de Gantt.
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llustracion 24: diagrama de Gantt del proyecto [elaboracion propia]
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11. Conclusiones

La implementacién de una PMO es un elemento fundamental para el desarrollo de
proyectos en una organizacion, dado que permite la estandarizacion del modelo de gestion
de proyectos, y en consecuencia se perciben mejoras en la productividad y el cumplimiento
de plazos, costes y calidad de proyectos.

El proyecto realizado describe el andlisis y la implementacién de la Oficina de Gestion de
Proyectos en una planta industrial farmacéutica, que centra su actividad en el desarrollo,
fabricacion y comercializacion de medicamentos genéricos y de marca, con multiples
presentaciones y dosis para diversos mercados a nivel internacional.

El proyecto de implementacion de la PMO pone foco en el departamento de Iniciativas,
departamento encargado de la gestién de proyectos de tipologias diversas, tales como:

Lanzamientos Comerciales: proyectos de comercializacién de nuevos productos.

- Iniciativas: proyectos de industrializacién de nuevos productos, ya sea por una
transferencia, un cambio de férmula o proceso de fabricacion o por la homologacién
de un nuevo proveedor.

- Cambios de Materias Primas: proyectos de implementacion de los cambios de
materias primas notificados por el proveedor de las mismas.

- Trouble Shooting: proyectos de correccién de problemas repetitivos surgidos en la
fabricacion en rutina de un producto.

- Arranques Verticales: proyectos de instalacién o adecuaciéon de un nuevo equipo,
formato o sistema que tienen afectacion en alguna linea productiva de packaging o
sélidos.

Tras el andlisis, se determina que el departamento de Iniciativas presenta un amplio
margen de mejora en el ambito de la gestion de proyectos, y se plantean diversas
propuestas de solucion para cada uno de los tres ejes:

- Personas: definir una estructura organizativa que incluya el rol del project manager
como figura fundamental dentro de la oficina de proyectos.
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Procesos: definir los procedimientos estandares de gestion del portfolio y gestion de
proyectos para promover un cambio hacia una gestion mas rigurosa vy
sistematizada.

Herramientas: definir las plantillas modelo necesarias para aglutinar el ciclo de vida
de los proyectos y facilitar la consulta, evaluacion, planificacién, seguimiento, control
y reporting a los implicados.

Realizada la implementacion de las propuestas aprobadas por la direccion, se empiezan a
hacer visibles las primeras mejoras:

El indicador de planta que mide la entrega completa y a tiempo al cliente (OTIF)
mejora sustancialmente a partir del segundo trimestre de 2017 hasta alcanzar un
valor del 88% respecto el 80% obtenido el trimestre anterior.

No sélo mejora la entrega a tiempo al cliente, sino que mejora el compromiso
interno del equipo de proyecto, que empieza a cumplir con los plazos de las
actividades asignadas a su competencia.

La coordinacion y comunicacion con los integrantes de los equipos de proyectos de
Iniciativas (tech-transfer) ubicados en EEUU también mejora gracias al seguimiento
y reporting semanal.

La insistencia del project manager en el seguimiento de proyectos permite que los
equipos de proyecto estén mas informados de los avances, proximos pasos y
riesgos, sabiendo en todo momento dénde pueden consultar la documentacion, la
planificacion y las tareas pendientes.

El listado unico de todos los inputs que configura el portfolio del departamento de
Iniciativas permite al portfolio manager (responsable del departamento) disponer de
una vision global del estado de todos los proyectos en curso y pendientes, que le
permite mejorar la previsibilidad de presupuesto y recursos necesarios.

El reporting a direccion y a los responsables de los departamentos involucrados en
proyectos, permite que la organizacién esté mas alineada y que se prioricen y
tomen decisiones con mas frecuencia para desbloquear temas limitantes.

En definitiva, se considera que este proyecto ha servido como punto de partida para

que la planta farmacéutica se aproxime a un modelo de gestién de proyectos mas

eficiente, aunque queda un largo recorrido hasta completar la transformacion cultural en

la empresa.
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En conclusion, este proyecto me ha servido para adquirir un conocimiento de gestion de
proyectos profundo, asi como para ver las ventajas y dificultades de implementar la
metodologia y cultura de gestion en una industria. Ademas, me ha servido para revisar la
bibliografia existente de gestiéon de proyectos y prepararme para la certificaciéon de mis
conocimientos como gestora de proyectos.
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12. Préximos pasos

El presente proyecto ha constituido un punto de partida para aproximar la organizacién
hacia un modelo de gestion mas eficiente, pero no se considera cerrado el proyecto, dado
que existe un amplio recorrido de mejora hasta llegar a la excelencia.

Se considera que los proximos pasos que deben dar continuidad al proyecto son:

- Migrar la organizacién hacia una estructura Matricial Fuerte, separando el
departamento funcional de Galénica del departamento de Iniciativas.

- Incorporar un perfil experto en gestion de proyectos y portfolios como responsable
del departamento de Iniciativas y portfolio manager.

- Migrar las plantillas del portfolio y de cada sub-portfolio a un sistema mas robusto,
que permita la gestién integral de proyectos en un entorno colaborativo.

- Mantener un objetivo de mejora continua para con la gestién de proyectos.

- Insistir y apoyar el cambio cultural para trabajar bajo las premisas de confianza,
compromiso, colaboracion, trabajo en equipo, seguridad, calidad y orientacién al
cliente.

- Incorporar proyectos actualmente no gestionados desde el departamento de
Iniciativas para ampliar el portfolio y extender el modelo.
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