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Resumen 5
La “Empresa Social del Estado Hospital Local Ismael Roldan Valencia™ presta servicios
integrales de salud a la poblacion del municipio de Quibdd, de acuerdo a lo establecido en el
Decreto 1876 de 1994. Los proyectos desarrollados en la actualidad por el hospital requieren de
una mejor organizacion y control, lo que ocasiona poca eficiencia en la gestion y ejecucion de
los mismos. Por lo tanto, el objetivo de esta investigacion es el disefio de una propuesta de
mejora organizacional integrada y formal que haga referencia a procesos y procedimientos de
gerencia de proyectos en la “ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia de Quibd6” teniendo
como referencia la guia “PMBOK” del PMLI. Esto se logré6 mediante una metodologia de
investigacion de tipo descriptiva, a través de cuatro fases que originan los resultados del
proyecto: diagnostico, revision bibliografica, propuesta e implementacion; mediante técnicas de
analisis documental y la aplicacion de una encuesta a los directivos del hospital. Dando como
resultado una propuesta de mejora organizacional al interior de la entidad, la cual facilita la toma
de decisiones y garantiza la operatividad de los proyectos, ya que permitira la identificacion de
procesos, practicas y herramientas comunes para la gestion de las areas de conocimiento.

Palabras Claves: Empresa Social del Estado, Gerencia de Proyectos, mejora

organizacional, procedimientos, procesos.



Abstract 6
“Empresa Social del Estado Hospital Local Ismael Roldan Valencia” provides comprehensive
health services to the population of the municipality of Quibdo, in accordance with the
provisions of Decree 1876 of 1994. The projects currently developed by “ESE Hospital Local
Ismael Roldan Valencia de Quibdd” require a better organization and control, which causes little
efficiency in the management and execution of them. Therefore, the objective of this research is
the design of an integrated and formal organizational improvement proposal that refers to
processes and procedures of project management in the "ESE Hospital Local Ismael Roldan
Valencia de Quibdo" having as reference the guide " PMBOK™ from PMI. This was achieved
through a descriptive research methodology, through four phases that led to the project results:
diagnosis, bibliographic review, proposal and implementation; using documentary analysis
techniques and the application of a survey to hospital managers. Resulting in a proposal for
organizational improvement within the entity, which facilitates decision-making and guarantees
the operability of projects, since it allows the identification of common processes, practices and
tools for the management of knowledge areas.

Keywords: Empresa Social del Estado, Project Management, organizational

improvement, processes, procedures.
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Introduccion

Cuando se decide ejecutar un proyecto es indispensable adelantar todas las actividades planeadas
de tal manera que se generen los resultados esperados desde la etapa de conceptualizacion. El no
realizar el plan como se tiene previsto o no adecuarlo a las circunstancias cambiantes hace que
los recursos no apropien eficientemente, generando mayores costos para el proyecto y que los
objetivos estipulados no se cumplan, por lo tanto, el proyecto no resultaria exitoso.

La gerencia de proyectos es parte esencial y fundamental ya que por medio de ella los
miembros que integran el equipo del proyecto se encargan de planificar todo el proceso, hacer
seguimiento y control de los aspectos claves y, por ende, propender para que los requerimientos
del comitente sean atendidos a cabalidad.

Teniendo en cuenta estos conceptos, la “ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia™ no
es ajena a la gestion y gerencia de diferentes proyectos que permiten el cumplimiento de su
mision de prestacion de servicios de salud con calidad y calidez humana a toda la poblacion del
municipio de Quibdoé. Esta Institucion, interesada en ser competitiva en el mercado, en los
ultimos afios ha desarrollado un sin nimero de proyectos, para lo que requiere estar a la
vanguardia en lo referente a la gerencia de los mismos, y asi, apalancar su gestion y tener un
mejoramiento continuo.

En el presente trabajo se establecen una serie de requisitos necesarios para mitigar la
probabilidad de fallas o errores en el desarrollo de los mismos, teniendo como fundamento los
preceptos de la Gerencia de Proyectos, sus necesidades y caracteristicas particulares. No menos
importante, el problema de estudio radica en que el hospital no cuenta con procesos y

procedimientos estandarizados y tampoco tiene mecanismos de control, que le permitan mejorar



la ejecucion y el éxito de los mismos, asi como la generacion de lecciones aprendidas, 2
necesarias para garantizar que no se repitan errores.

Ademas, la ESE requiere que se identifiquen e integren de manera adecuada diferentes
procesos relacionados con la gerencia de proyectos, partiendo de la identificacion de puntos
neuralgicos, y asi, se solucionen los problemas que dan vida a los proyectos, a través de una
formulacion, evaluacion y control estandar, y un buen uso de los recursos que faciliten la toma
de decisiones. De acuerdo con los antecedentes de la Entidad y de investigacion, se hace
necesario presentar una propuesta de mejora organizacional para la “Empresa Social del Estado
Hospital Local Ismael Roldan Valencia de Quibd6”, basada en el replanteamiento y disefio de los
procesos y procedimientos que aplica la entidad para la gerencia de proyectos teniendo como
referente la Guia de los Fundamentos Para La Direccion de Proyectos (Guia del “PMBOK™)
definida por el “Project Management Institute”. Y que sirve como base para que la entidad
establezca su propia metodologia, politicas y procedimientos necesarios para la gerencia de
proyectos.

Cada uno de los apartes de este documento aportan al disefio de la propuesta de
mejoramiento para el Hospital, partiendo de un anélisis diagndstico sobre lo que se aplica en la
actualidad, una revision bibliografica sobre las practicas planteadas por el PMI y la validacion
final que permitird determinar la efectividad de la propuesta, para que la entidad pueda decidir si

esta se implementara o no y asi garantizar una adecuada gestion de sus proyectos.



Definicién del problema 3

Segun Rios (2015) La “Empresa Social del Estado Hospital Local Ismael Roldan Valencia™:
Esta entendida como una entidad publica de la orden municipal descentralizada creada
mediante acuerdo No 016 de 1997 por el Concejo de Quibdd, y su objeto principal es la
prestacion de servicios de salud de primer nivel adelantado acciones de promocion,
prevencion, tratamiento y rehabilitacion de la salud. Cuenta con una sede principal
ubicada en el barrio Jardin sector Los Rosales y tres (3) centros de salud distribuidos en
diferentes localidades de Quibdo (Reposo, San Vicente y Medrano) prestando servicios
basicos de consulta de medicina general, atencion de urgencias las 24 horas, imagenes
diagnosticas, laboratorio clinico, odontologia y hospitalizacion. A demas cuenta con
veintisiete (27) puestos de salud en diferentes corregimientos del municipio de Quibdo.
(p-3)

En la “ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia de Quibdd™ estan establecidos los
procesos estratégicos, misionales, de apoyo y de evaluacion:

Del total de procesos realizados en la entidad todos son necesarios para el optimo

ejercicio de su objeto social. Se evidencia que como no existe un profesional encargado

de la gerencia de proyectos esta recae sobre el gerente y el subgerente administrativo del

hospital. (Rios, 2015, pag. 37)

Las politicas establecidas en el Hospital no tienen en cuenta los preceptos de la gerencia

de proyectos, por lo tanto, no sustentan los procesos establecidos. No existe un profesional u

oficina exclusivamente encargada de la gerencia de los proyectos que se emprenden. Generando

poca efectividad en los resultados de los mismos, ya que no se garantiza la planeacion, ejecucion,

seguimiento y control de todas las actividades desarrolladas.



Actualmente, los procedimientos definidos para la planificacion de los proyectos no son 4
suficientes y no estan acorde con los preceptos internacionales relacionados con “las buenas
practicas para la direccion de proyectos™, de tal manera que se generen lecciones aprendidas y no
se comentan los mismos errores continuamente. Asimismo, en la entidad no se les hace
seguimiento y control a todos los procesos, por tanto, no se gestionan los riesgos de manera
adecuada y a tiempo. Esto debido principalmente a que no hay establecida ninguna metodologia
para la gerencia de proyectos de acuerdo al grado de madurez organizacional, y a la inexistencia
de una oficina de gerencia de proyectos o PMO que ayude a tener claridad sobre buenas practicas
en la materia.

La entidad tiene dos grandes 4reas: asistencial y administrativa, en donde se priorizan las
actividades de acuerdo al logro. Sin embargo, no existe la estandarizacion en los procesos para la
formulacion, evaluacion y gerencia de los proyectos de la entidad.

Viabilidad

El analisis de viabilidad permite identificar qué tan factible, rentable o justificable es un
proyecto. Y para el caso en particular, es relevante determinar si la Propuesta de Mejora
Organizacional por Medio de las Técnicas de Gerencia de Proyectos en la “Empresa Social del
Estado Hospital Local Ismael Roldan Valencia de Quibd6™ es o no viable.

Es de resaltar que la ESE HLIRV es la tnica entidad publica descentralizada del
municipio de Quibdd que se dedica a la prestacion de servicios basicos de salud a toda la
poblaciéon de Quibdd, y como la mayoria de los entes u hospitales publicos en el pais afronta una
crisis financiera, lo que la ha valido durante los tltimos afios una categorizacion de riesgo alto
por Parte de la Superintendencia de Salud y el Ministerio de Salud y la Proteccion Social.

Situacion que obedece a un déficit entre los recaudos efectivos y las obligaciones adquiridas. Y



de seguir asi puede llegar a ser intervenida por el Gobierno Nacional al no garantizar su 5
permanencia en el mercado.

En este trabajo se plantea una propuesta de mejoramiento referente a la gerencia de los
proyectos de la ESE, y es esta entidad quien determinara su implementacion, teniendo en cuento
que existe voluntad de parte de los directivos para acoger las recomendaciones aqui planteadas.
Para lo cual es importante tener presente que a pesar de que el hospital se encuentra categorizado
como una entidad de riesgo alto al tener un déficit en donde sus gastos superan los ingresos, la
ESE puede contar con recursos econdémicos para asumir el desarrollo de la propuesta disefiada.
Siempre y cuando la misma, replanteé y priorice sus necesidades en el corto y mediano plazo,
teniendo como bandera el poder asumir de la mejor manera el desarrollo de todos los proyectos
que emprenda en el futuro, por tanto, la propuesta debe vislumbrarse desde la lupa de los hechos
actuales y la voluntad de la alta gerencia para implementarla al buscar fuentes de financiacion
provenientes de recursos propios y como se ha realizado en ocasiones anteriores proyectos
financiados por la direccién general del Ministerio de Salud y la proteccion Social.

Dentro de la Entidad los proyectos que se ejecutan no siguen ningun lineamiento
relacionado con la gerencia de proyectos ni existe una persona o area encargada de su ejecucion,
por el contrario, cada jefe de departamento asume el desarrollo de un proyecto en especifico de
acuerdo a su naturaleza y sus funciones dentro de la organizacién, sin ningun tipo de
capacitacion o conocimiento al respecto. Todo esto conlleva a que los resultados no sean los
esperados y los recursos no se utilicen eficientemente.

De lo anterior, se puede inferir que el recurso humano con que cuenta la entidad no esta

preparado para afrontar los proyectos y ejecutarlos de una manera exitosa, lo anterior obedece a



la falta de capacitacion. Por tanto, es necesario contar con un especialista en la materia que 6
lidere los procesos y capacite a los directamente responsables en la ejecucion de los proyectos.

Resumiendo, se puede decir que la propuesta es viable econdémicamente porque existe
una relacion positiva costos / beneficio, hay voluntad de las directivas para ejecutarla e
igualmente para conseguir los recursos de su implementacion. Es viable técnicamente porque a
pesar de no contar con un recurso humano calificado y con el conocimiento y las capacidades
técnicas necesarias suficientes, estas personas conocen el desarrollo de cada uno de los proyectos
a su mando, de igual manera la ESE tiene disponibles los equipos y sistemas necesarios para
poner en marcha la propuesta. Es viable legalmente porque la ESE tiene la voluntad de acogerse
al cumplimiento del principio de planificacion administrativa para la apropiada ejecucion de los
recursos. Y, finalmente, es viable socioecondmicamente porque la propuesta generaria un
impacto econdmico y social positivo al permitir que los proyectos emprendidos por la entidad
sean exitosos lo que repercutiria en la localidad y la region.

Alcance

Definir una propuesta integrada y formal de los procesos y procedimientos de gerencia de
proyectos en la “ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia de Quibdé™ teniendo como
referencia la guia “PMBOK” del PML.

Este estd comprendido por cuatro fases: diagnostico, revision bibliografica, propuesta y
validacion. Los cuales permitiran determinar la viabilidad de la propuesta misma en la Entidad,
por tanto, su complejidad es baja y se delimita hasta la aplicacion de la propuesta en un proyecto
piloto que permitira demostrar los resultados. Y son los directivos del hospital quienes decidiran

sobre el desarrollo y la aplicacion de la propuesta en el tiempo.



Limitaciones 7
Teniendo en cuenta la descripcion del problema, las caracteristicas de la Institucion y la
definicion de la viabilidad y el alcance de la propuesta, los aspectos que quedan por fuera del
proyecto estan dados a razén de la implementacion de la propuesta en la entidad, su seguimiento,
control y generacion de lecciones aprendidas; la propuesta de mejora solo hace referencia a la
gerencia de los proyectos que adelante el hospital y no a otros temas a mejorar en el hospital.
Respecto de las restricciones que se conciben para el adecuado desarrollo del proyecto se
puede destacar el limitado acceso a la informacién dentro del hospital, ya que la entidad no
cuenta con un sistema de gestion documental que logre un mejor acceso y precision de la
informacion requerida.
Pregunta de Investigacion
( Como incide la aplicacion de las herramientas de la gerencia de proyectos establecidas
en la guia de fundamentos “PMBOK” en la mejora organizacional de la Empresa Social del

Estado Hospital local Ismael Roldan Valencia de Quibd6™?



Justificacién 8

Rios (2015) en el documento “Diagnostico Organizacional y Plan de Modernizacion de la ESE
Hospital Local Ismael Roldan Valencia de Quibdo™ senala:

La gestion de cualquier organizacion estatal esta orientada hacia la adecuada y oportuna

prestacion de servicios a los usuarios; y la ESE Hospital Local “Ismael Roldan Valencia”

de Quibd6 como institucién de orden gubernamental no puede alejarse de este objetivo.

Por tanto, las acciones emprendidas deben propender por el fortalecimiento de la entidad

para asi garantizar el fin ultimo de toda entidad publica. Con el fin de estructurar una

serie de procesos gerenciales que le permitan a la ESE hacer una 6ptima programacion e

inversion de los recursos financieros, técnicos y humanos con que cuenta, debe propender

por lograr la transformacion institucional de tal manera que asi se logre alcanzar una alta

rentabilidad social y financiera. (p.6)

La “ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia de Quibd6™ debe seguir los
lineamientos planteados en los diferentes referentes que existen sobre gerencia de proyectos, esto
permitiria que alcance los objetivos estratégicos trazados, para lo cual, se hace necesario que
establezca una unidad funcional que se encargue del disefio de los procesos y procedimientos
necesarios para adelantar todos los proyectos que emprenda la entidad. Basicamente se deben
replantear todos los procesos de gerencia de proyectos en términos de alcance, costos, tiempos,
recursos, interesados, e integracion.

El aplicar diferentes técnicas de gerencia de proyectos representa un punto relevante para
que las empresas alcancen sus objetivos. Y de acuerdo a lo establecido por el Project Managment

Institute (2017) en su Guia “PMBOK



La implementacién eficaz de la propuesta de mejoramiento referente a la gerenciade 9
proyectos en la entidad ayudard en el cumplimiento de los objetivos del hospital, la
satisfaccion de las expectativas de los clientes e interesados, les ayudara a ser mas
predecibles y aumentar las probabilidades de éxito, a entregar los productos y servicios
adecuados en el momento adecuado, a resolver problemas o incidentes, a responder a los
riesgos de manera oportuna, a optimizar el uso de los recursos, a identificar, recuperar o

concluir proyectos fallidos, a gestionar y a equilibrar las restricciones de los proyectos.

(p-10)



Objetivos 10

Objetivo General
Disefar una propuesta de mejora organizacional integrada y formal que haga referencia a

procesos y procedimientos de gerencia de proyectos en la “ESE Hospital Local Ismael Roldan
Valencia de Quibd6” teniendo como referencia la guia “PMBOK” del PMI.
Objetivos Especificos

Realizar un diagnoéstico para identificar los puntos criticos de los procesos de gerencia de
proyectos aplicados en la “ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia de Quibdo™.

Revisar las técnicas y herramientas de la guia “PMBOK” del “PMI” aplicables a la “ESE
Hospital Local Ismael Roldan Valencia de Quibdé™.

Elaborar una propuesta de estandarizacion de los procesos y procedimientos para la gerencia
de los proyectos de la “ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia de Quibdo™.

Implementar el modelo propuesto en un caso de estudio en la “ESE Hospital Local Ismael

Roldéan Valencia de Quibdé™.



Marco Referencial 11

Para el desarrollo de esta investigacion se abordan diferentes temas relacionados con los
antecedentes de estudio en la “ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia de Quibdo™, las
bases tedricas tales como los hospitales publicos y su modelo organizacional, las Empresas
Sociales del Estado, los conceptos de mejoramiento organizacional y planeacion estratégica y las
metodologias de gerencia de proyectos especificamente la definida en la guia “PMBOK” del
“Project Management Institute”.

La “ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia de Quibd6™ por ser una entidad publica
de orden territorial no es ajena al control de las diferentes entidades de vigilancia, quienes en
cada visita solicitan la realizacion de diferentes diagndsticos relacionados con la situacion
financiera, técnica y legal de la entidad. Dicha informacién se ha utilizado para la elaboracion de
informes de gestion, reflejando la situacion critica que pasa el hospital.

En todos estos diagndsticos, auditorias y planes de gestion se concluye que es vital que la
entidad atraviese un proceso de restructuracion en donde se modifiquen los procesos y
procedimientos a modelos actuales y las directrices del gobierno nacional. Segliin (Rios, 2015)
“es importante que el Hospital cumpla en estos aspectos tan necesarios para la reorganizacion y
funcionamiento de las instituciones del Estado en la actualidad™.

Marco Legal

“Los hospitales publicos hoy Empresas Sociales (ESE) del Estado, son los responsables
de la atencion en salud a cargo del Estado, en Colombia las ESE obedecen a la implementacion
del articulo 194 y siguientes de la Ley 100 de 1993 la cual las concibe como entidades publicas,
descentralizadas, con personeria juridica, patrimonio propio y autonomia administrativa. Su

objeto prestar servicios de salud con eficiencia y calidad” (Rincoén & Londoiio, 2019).



Ademas de los estatutos internos del hospital esta investigacion tiene en cuentas

diferentes reglamentaciones constitucionales vigentes, tales como:

1.

2.

“Ley 1955 de 2019. Plan Nacional de Desarrollo 2018 — 2022”.

“Ley 100 de 1993. Articulos 194 al 197. Sistema General de Seguridad Social en
Salud”.

Decreto 139 de 1996. Por el cual se establecen los requisitos y funciones para los
Gerentes de Empresas Sociales del Estado y Directores de Instituciones Prestadoras
de Servicios de Salud del sector publico y se adiciona el Decreto nimero 1335 de
1990.

“Decreto 150 de 2003. Por el cual se escinde el Instituto de Seguros Sociales y se

crean unas Empresas Sociales del Estado™.

. “Decreto 1876 de 1994. por el cual se reglamentan los articulos 960, 970 y 980 del

Decreto Ley 1298 de 1994 en lo relacionado con las Empresas Sociales del Estado"

Marco Teorico

Hospitales Publicos y su Modelo Organizacional

“Hablar de la modernizacion de las instituciones publicas desde la dptica posestructuralista, la

cual inscribe al problema del desarrollo como un discurso, implica obligatoriamente abordar la

complejidad de las posibilidades y condiciones que limitan a los actores sociales y al Estado en

la imposicion y construccion de un modelo Estatal fuerte y gerencial, y en la bisqueda de la

satisfaccion real de las necesidades y de la felicidad de sus habitantes... (Correa, 2016).

...Es importante que las organizaciones publicas conciban las reestructuraciones como

procesos de transformacion en su configuracion y gestion administrativa en donde el fin altimo

de esta sea el mejoramiento sustancial del desempefio de la entidad, de conformidad con los



mandatos constitucionales y legales, una reestructuracioén que incorpore integralmente estudios 13
de diagnostico; en donde se analicen y configuren las problematicas actuales, ademds permita el
dimensionamiento de una nueva estructura organizacional asi como un talento humano
comprometido con los fines de la organizacion (Correa, 2016).

A su vez los procesos de modernizacion del estado tienen alcance a todas las entidades
del sector central y descentralizado. A ellos no escapan las Empresas Sociales del Estado.
Procesos que tienen como objetivo central; el fortalecimiento de la capacidad institucional de
modo que impacte de mejor manera sobre la poblacidn objeto de su accionar” (Correa, 2016).

Toro (2013) “detalla las fases de un proyecto del sector de la salud desde su concepcion
inicial y hasta el establecimiento de los mecanismos de control y cierre, haciendo énfasis en la
importancia de cumplir con los objetivos pactados, el balance entre los presupuestos disponibles
y necesarios, el cumplimiento de los requisitos de calidad del servicio a ser entregado, el tiempo
y las expectativas propias de los interesados de este tipo de proyectos™.

En Colombia el servicio publico de salud se reorganizo6 a través de la Ley 100 de 1993, la
cual dio origen a las Empresas Sociales del Estados y las determina que “La prestacion de
servicios de salud en forma directa por la nacioén o por las entidades territoriales, se hara
principalmente a través de las Empresas Sociales del Estado, que constituyen una categoria
especial de entidad publica descentralizada, con personeria juridica, patrimonio propio y
autonomia administrativa, creadas por la Ley o por las asambleas o concejos, segun el caso,
sometidas al régimen juridico previsto en este capitulo” (Congreso de la Republica , 1993).

Analisis Interno



Uno de los aspectos que se deben tener en cuenta para un plan de mejoramiento organizacién 14
de acuerdo a los aspectos abordados en este trabajo es el referente a la evaluacion interna y sobre
este concepto podemos referenciar los siguientes conceptos:

“El medio ambiente interno es la disposicion que produce una organizacidon, como
resultado de la interaccion entre las personas y de éstas con los medios que utiliza para alcanzar
sus fines comunes. Es asi como el medio ambiente interno es propiamente la organizacion
realizando una serie de funciones, donde lo mas importante son las personas que al utilizar
capital financiero y capital intelectual generan resultados. En estos términos el ambiente interno
estd integrado por: interesados o propietarios, consejo de administracion, empleados y cultura”
(Torres Z. , 2014).

“La auditoria interna exige que se recopile y asimile informacion acerca de las
operaciones de la gerencia, marketing, finanzas y contabilidad, produccion y operaciones,
Investigacion y Desarrollo y de los sistemas de administracion de informacion de la empresa.
Para llevar a cabo una auditoria interna es necesario recopilar, asimilar y evaluar informacion
acerca de las operaciones de la empresa” (David, 2013).

“Para David (2013) el proceso para lograr una ventaja competitiva en una empresa hace
referencia a que todas las empresas deben esforzarse siempre en superar sus debilidades y

convertirlas en fortalezas para finalmente desarrollar competencias distintivas que puedan
proporcionar a la empresa ventajas competitivas sobre sus rivales. El proceso de una auditoria
interna representa una oportunidad para que los gerentes y empleados de toda la organizacion
participen en la determinacion del futuro de la empresa.”.

“los recursos internos de la empresa son mas importantes que los factores externos para

lograr y conservar una ventaja competitiva, esto debido a que el desempeio organizacional esta



determinado principalmente por los recursos internos, los cuales pueden clasificarse en tres 15
categorias generales: recursos fisicos, recursos humanos y recursos organizacionales. Segun el
enfoque de la vision basada en los recursos, son los recursos los que ayudan a una empresa a
explotar las oportunidades y a neutralizar las amenazas” (David, 2013).

La cadena de valor hace referencia al “modelo teorico que grafica y permite describir las
actividades de una organizacidn para generar valor al cliente final y a la misma empresa. Cada
empresa es un conjunto de actividades que se desempefan para disefiar, producir, llevar al
mercado, entregar y apoyar sus productos. Todas esas actividades pueden ser representadas
usando la cadena de valor” (Riquelme, 2019).

“El andlisis de la cadena de valor (ACV) se refiere al proceso por el cual una empresa
determina el costo asociado con las actividades de la organizacion, desde la compra de la materia
prima hasta la fabricacion del producto y su comercializacion. EI ACV permite a una empresa
identificar mejor sus fortalezas y debilidades, en especial en relacién con el ACV de sus
competidores y con sus propios datos a lo largo del tiempo™ (David, 2013).

“La matriz de evaluacion de factores internos (EFI) es una sintesis dentro del proceso de
auditoria interna de la administracion estratégica. La cual sintetiza y evalta las fortaleza y
debilidades mas importantes encontradas en las areas funcionales de una empresa y también
constituye la base para identificar y evaluar las relaciones entre estas areas. Ademas de
proporcionar informacidon importante para la formulacion de estrategias” (David, 2013).
Metodologia de Gerencia de Proyectos

Es parte esencial y fundamental ya que por medio de ella los miembros que integran el

equipo del proyecto se encargan de planificar todo el proceso, hacer seguimiento y control de los



aspectos claves y por ende propender para que los requerimientos del comitente sean 16
atendidos a cabalidad.

“La gerencia de proyectos se logra mediante la ejecucion de procesos usando
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas de direccion de proyectos que reciben
entradas y generan salidas” (Torres, 2019).

“El objetivo de la gerencia de proyectos es lograr un nivel alto de integracion. Esta
integracion no solo requiere el aseguramiento de los recursos necesarios para el proyecto de la
manera mas apropiada y eficiente, sino lograr también una unidad de trabajo a partir de las
disciplinas més variadas™ (Ivorra, 1999).

“El éxito de la gerencia de proyectos aplicada a un proyecto caso de salud,
requiere de procedimientos formales como los diversos procesos (inicio, planeacion,
gjecucion, seguimiento y cierre) y clases de conocimiento establecidos en base a la metodologia
del PMI (Instituto de Gestion de Proyectos), y que estos proyectos deben convertirse en
modelos debidamente formalizados e incluidos en una base de datos para que sean consultadas
por los gestores de futuros proyectos™ (Rosario, y otros, 2019).

“En laactualidad existe una orientacion marcada a que las organizaciones mas
eficientes y con mayor desempefio se base en una organizacion por procesos” (Garcia, Romero,
Sanchez, Meléndez, & Alfonso, 2019).

El Project Management Institute (2017) “define los fundamentos para la direccion de
proyectos “PMBOK” como un término que describe los conocimientos de la profesion de
gerencia de proyectos. Los fundamentos para la direccidon de proyectos incluyen practicas
tradicionales comprobadas y ampliamente utilizadas, asi como practicas innovadoras emergentes

para la profesion. La Guia del “PMBOK " es una base sobre base sobre la que las organizaciones



pueden construir metodologias, politicas, procedimientos, reglas, herramientas y técnicas,y 17
fases del ciclo de vida necesarios para la practica de la direccidon de proyectos™.

“La Guia del “PMBOK” se basa en El Estandar para la Direccion de Proyectos creado
por El Instituto Nacional de Normalizacion de los Estados Unidos (ANSI) que fue desarrollado
utilizando un proceso basado en los conceptos de consenso, apertura, debido proceso y
equilibrio. El cual constituye una referencia fundamental para los programas de desarrollo
profesional de la direccion de proyectos del PMI y para la practica de la direccion de proyectos™
(Project Management Institute, 2017).

A principios de 2020 El Project Management Institute (2021) “se involucrd activamente
con una amplia gama de partes interesadas para participar y comentar sobre El Estandar para la
Gestion de Proyectos y la Guia del “PMBOK” - Séptima Edicion, lo que ha implicado cambios
significativos y sustantivos en la naturaleza del contenido a abordar la necesidad de una amplia
gama de enfoques para la entrega de proyectos y productos con un mayor enfoque en resultados
en lugar de entregables™.

“El Estandar para la Gestion de Proyectos y la Guia del PMBOK® 7 enfatizan que los
proyectos no simplemente producen productos. Lo importante es que esos productos impulsan a
obtener resultados que, en ltima instancia entregar valor a la organizacién y sus partes
interesadas. El Estandar identifica los principios de gestién de proyectos que guian los
comportamientos y acciones de los profesionales del proyecto y otras partes interesadas que
trabajan o estan comprometidas con proyectos” (Gascon, 2021).

Teniendo claro que en la nueva guia no se eliminan los conceptos de la version anterior,
si no que por el contrario se enfoca en los resultados mas que en los productos, dandole

importancia al concepto de entrega de valor. “La Guia PMBOK® séptima edicion se resume en



entregar soluciones de alto valor al cliente lo antes y con la mayor frecuencia posible. Para ser 18

mas especificos, estamos hablando de valor empresarial” (Gascon, 2021).

En la siguiente figura se observa la migracion de la sexta a la séptima edicion de la Guia

PMBOK vy El Estandar para la Gestion de proyectos.

Figura 1

Revision de la Norma para la Gestion de Proyectos y la migracion desde la Sexta Edicion a

Septima edicion de la Guia PMBOK
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Grupo de Procesos de la Direccién de Proyectos. Los procesos de la direccion de 19
proyectos son una serie de actividades ejecutadas durante el ciclo de vida del proyecto. “Cada
proceso de la direccion de proyectos produce una o mas salidas a partir de una o més entradas
mediante el uso de herramientas y técnicas™ (Project Management Institute, 2017).

El Project Management Institute (2021) afirma que “con la gestién de proyectos
evolucionando mas rapido que antes, la orientacion basada en procesos de ediciones pasadas no
se pudo mantener de una manera conducente a reflejar el panorama de entrega de valor completo
y, por lo tanto, se ha cambiado a un estdndar basado en principios para respaldar la gestion de
proyectos de manera eficaz”. Segun Project Management Institute (2021) “la comunidad global
de gestion de proyectos ha adoptado el cambio hacia un conjunto de declaraciones de principios
que capturan y resumen los objetivos generalmente aceptados para la practica de la gestion de
proyectos”.

Nada de lo que se establece en la nueva edicion de El Estandar para la Gestion de
Proyectos y la Guia “PMBOK” de acuerdo a lo dicho por el PMI niega la alineacion con el
enfoque por procesos de ediciones pasadas, ya que muchas organizaciones y profesionales
continuan encontrando este enfoque 1til para orientar sus capacidades de gestion de proyectos,
alineando sus metodologias, y evaluar sus capacidades de gestion de proyectos.

Estos procesos pueden ser utilizados una tnica vez, se pueden realizar de manera
periddica o de manera continua a lo largo de todo el proyecto. Para el Project Management
Institute (2017) “la direccion de proyectos se logra mediante la aplicacion e integracion adecuada
de procesos de direccion de proyectos, agrupados logicamente™. Los procesos de la direccion de
proyectos se agrupan en cinco grupos de procesos: grupo de procesos de inicio, grupos de

procesos de planificacion, grupos de procesos de ejecucion, grupo de procesos de monitoreo y



control, grupo de procesos de cierre. Estos grupos de procesos son independientes de las fases 20
del proyecto.

Areas de Conocimiento de la Direccion de Proyectos. Se relacionan con los procesos y
se clasifican en: gestion de la integracion del proyecto, gestion del alcance del proyecto, gestion
del cronograma del proyecto, gestion de los costos del proyecto, gestion de la calidad del
proyecto, gestion de los recursos del proyecto, gestion de las comunicaciones del proyecto,
gestion de los riesgos del proyecto, gestion de las adquisiciones del proyecto, gestion de los
interesados del proyecto.

El Project Management Institute (2021) comenta que “otro cambio significativo es la
vision de sistemas de la gestion de proyectos. Este cambio comienza con una vision de sistemas
de la entrega de valor como parte de El Estandar para la Gestion de Proyectos que contintia con
la representacion del contenido de la Guia “PMBOK . El foco esta en la cadena de valor que
vincula portafolios, programas, proyectos y otras capacidades comerciales para promover la
estrategia, el valor y los objetivos comerciales de la organizacion. En este contexto, los proyectos
habilitan productos para impulsar resultados que, en ltima instancia, brinden valor a las
organizaciones y sus partes interesadas. Se hace un cambio de las Areas de conocimiento en
ediciones pasadas de la Guia del “PMBOK” a Dominios de rendimiento”.

El Project Management Institute (2021) aclara que “un dominio de desempefio es un
grupo de actividades relacionadas que son criticas para la entrega efectiva de los resultados del
proyecto. Estos dominios de rendimiento representan las capacidades de gestion interactivas de
un sistema de gestion de proyectos, interrelacionadas e interdependientes para

lograr los resultados deseados del proyecto. El uso de los procesos, herramientas y técnicas de la

direccion de proyectos establece una base solida para que las organizaciones alcancen sus metas



y objetivos. Un proyecto puedo dirigirse en tres escenarios separados: Como un proyecto

independiente (fuera de un portafolio o programa), dentro de un programa o dentro de un

portafolio™.
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La siguiente figura muestra la correspondencia entre los Grupos de Procesos y las Areas

de Conocimiento de la Direccion de Proyectos.

Figura 2

Correspondencia entre los Grupos de Procesos y las Areas de Conocimiento de la Direccion de

Proyectos
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Para dirigir un proyecto se deben seleccionar los procesos de la direccion de proyectos,
las entradas, las herramientas, las técnicas, entradas o salidas identificadas en la Guia PMBOK,
de acuerdo a las necesidades de cada proyecto. Teniendo en cuenta las restricciones de alcance,
cronograma, costos, recursos, calidad y riesgos; segun el entorno del proyecto, la cultura de la
organizacion, las necesidades de los interesados y cualquier variable que influya. Considerando
los diferentes niveles de gobernanza.

Oficina de Direccion de Proyectos. “Estructura de la organizacidon que estandariza los
procesos de gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de recursos,
metodologias, herramientas y técnicas™ (Project Management Institute, 2017). Existen tres tipos
de PMO: de apoyo, de control y directiva. Y varian en funcion del grado de control e influencia
que ejerce sobre los proyectos en el ambito de la organizacion.

Segun Giraldo (2011) “La oficina de gestion ayuda a identificar, evaluar y mitigar riesgos
potenciales para el éxito de las iniciativas, brinda direccidon y balancea los recursos en todo el
portafolio de proyectos, asegurando resultados exitosos integrales y no iniciativas aisladas. Es un
departamento de la organizacion que persigue centralizar y coordinar la direccion de proyectos a
su cargo, define y mantiene estandares de procesos, generalmente relacionados a la gestion de
proyectos. Este grupo se esfuerza por estandarizar y economizar recursos mediante la repeticion
de aspectos en la ejecucion de diferentes proyectos.”

La creacion de una PMO esta directamente relacionada con las politicas organizacionales
y el grado de madurez de la empresa.

Adaptar los Objetivos del Proyecto. Se deben seleccionar y adaptar los objetivos

adecuados para utilizar en los proyectos especificos. Y el plan para la direccion del proyecto se



convierte en el objetivo mas representativo. Es importante identificar los componentes del
plan y los documentos necesarios del proyecto.

La siguiente figura detalla los componentes del plan de la direccion del proyecto y los
documentos del proyecto mas representativos.
Figura 3

Componentes del plan de la direccion del proyecto y los documentos del proyecto mas

representativos
Plan para la Direccidn del Proyecto Documentos del Proyecto

1. Plan para la gestidn del alcance 1. Atributos de k3 actividad 20, Métricas de calidad
2. Plan de gestian de los requisitos 2. Lista de actividades 21. Informe de calidad
3. Plan de gestion del cronograma 3. Registro de supuestos 22, Documentacin de requisitos
4. Plan de gestian de los costos 4. Base de las estimaciones 23, Matriz de trazabilidad de requisitos
5. Plan de gestion de la calidad 5. Registro de cambios 24, Estructura de desglose de recursos
6. Plan de gestion de los recursos 6. Estimaciones de costos 25, Calendarios de recursos
7. Plan de gestion de las comunicaciones 7. Prondsticos de costos 26. Requisitos de recursos
8. Plan de gestidn de los riesgos 8. Estimaciones de la duracidn 27. Registro de riesgos
9. Plan de gestion de las adquisiciones 9. Registro de incidentes 2B. Informe de riesgos

10. Pan de involucramiento de los interesados | 10. Registro de lecciones aprendidas 29, Datos del cronograma

11. Plan de gestin de cambios 11. Lista de hitos 30. Prondsticos del cronograma

12. Plan de gestion de la configuracion 12. Asignaciones de recursos fisicos 31. Registro de interesados

13. Linea base del alcance 13. Calendarios del proyecto 32, Acta de constitucion del equipo

14. Linea base del cronograma 14, Comunicaciones del proyecto 33. Documentos de prueba y evaluacion

15. Linea base de costos 15. Cronograma del proyecto

16. Linea bage para la medicion del desempedio | 16. Diagrama de red del cronograma del proyecto

17. Descripcidn del ciclo de vida del proyecto 17. Enunciado del alcance del proyecto

18. Enfoque de desarrollo 18. Asignaciones del equipo del proyecto

L 19. Revisiones de la gestion 19. Mediciones de control de calldad )

Nota. Tomado de (Project Managment Institute, 2017)

Activos de los Procesos de la Organizacion. “Incluyen los planes, procesos, politicas,
los procedimientos y las bases de conocimiento especificos de la organizacion. Los cuales
influyen en la direccion del proyecto” (Project Management Institute, 2017).

Los planes, procesos, politicas y procedimientos son establecidos por la oficina de

direccion de proyectos y solo se pueden actualizar siguiendo las politicas de la organizacion
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asociadas. Las bases de conocimiento por el contrario se actualizan a lo largo del proyecto con 24
informacion del proyecto.

El Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos Organizacionales (OPM3®). Modelo
Creado por el PMI, es un estandar global que proporciona las herramientas que las
organizaciones necesitan para medir su madurez frente a un conjunto integral de mejores
précticas organizacionales. Est4 disefiado para ayudar a las organizaciones a medir su madurez
en el manejo sistemdtico de proyectos, programas y portafolios, en forma alineada con los
objetivos estratégicos de la organizacion.

Un Modelo de madurez organizacional en gestion de proyectos trata de alinear que en un
entorno organizacional la estrategia se traduzca en portafolios (decisiones de valor), luego en
programas y proyectos (quienes al final van a entrega de resultados). Se realizan revisiones y
ajustes y analisis de impacto en el negocio. Los programas y proyectos se traducen en
materializacion del valor de negocio (Operaciones), quienes retroalimentan la estrategia con el
analisis de rendimiento de valor.

Responde a las preguntas de donde estamos, hacia donde queremos ir, y como lo
podemos lograr. Se convierte en un puente entre la estrategia organizacional y la gestion de
proyectos. Permite comparar el estado actual de la organizacion en proyectos, programas y
portafolio.

El modelo tiene tres elementos basicos: Conocimiento, evaluacion y mejora.

1. Levantamiento de la informacion

2. Aplicacion del modelo de madurez y plan de mejora

3. El ciclo se repite para finalmente tener un ciclo de evaluacién y mejora



Finalmente, el modelo OPM3 del PMI tiene tres componentes: mejores practicas, 25
capacidades y resultados.
Figura 4

Modelo de Madurez Organizacional en Gestion de Proyectos OPM3 del PMI
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Nota. Tomado de Gestion del Portafolio de Proyectos (2008)
Mejoramiento Organizacional

El mejoramiento organizacional hace referencia a un plan estratégico diseniado por una
organizacion para generar procesos de cambio en donde se adoptan nuevas filosofias y principios
que impactan en el desempefio de la organizacion.

Este concepto esta estrechamente ligado con el concepto de planeacion estratégica, por lo
tanto, es importante abordar diferentes referentes relacionadas a continuacion:

“Toda organizacion necesita tener un norte, directrices o politicas que la guien, que
faciliten a través del analisis, tanto interno como externo, saber cuales son los objetivos que se
espera obtener en el futuro y es alli cuando surge la planeacion estratégica. Definir el alcance, lo

que se quiere ser y establecer, y cudl es la razon de ser de la empresa son algunos de esos



aspectos importantes que van a permitir plantear las estrategias necesarias para cumplir con lo 26
que se espera. La planeacion estratégica requiere que las personas encargadas de tomar las
decisiones en una empresa tengan claro qué clase de estrategias van a utilizar y como las van a
adecuar a las distintas alternativas que se van a presentar en la medida en que van creciendo o
posicionandose en el mercado” (Rios, 2015).

“Un aspecto importante en una organizacion es tratar de mostrarse a los “stakeholders”
como un ente bien estructurado, con objetivos coherentes y dispuestos a acometer grandes
empresas. Ese es, por asi decirlo, el andlisis prospectivo que efectian y que esperan mostrar a
todas aquellas entidades que, de una u otra forma, se pueden encontrar interesadas en invertir o
en entablar negociaciones con ella. Es indicarles que la organizacion esta preparada para afrontar
los retos que demanda el mercado, con planes bien elaborados, presupuestados y flexibles, de tal
manera que nada se deja al azar y que se cuenta ademas con el recurso humano cualificado que
permitira su avance” (Contreras, 2013).

“Los principales propositos de la planeacion estratégica radican principalmente en la
elaboracion de una guia que le permita trazar las vias mediante las cuales se alcanzaran cada uno
de los propositos de la organizacion en cada una de sus areas permitiendo tener claros cada uno
de sus objetivos y la manera como estos seran llevados a cabo. También permite tener un
panorama claro del estado actual de la compaiiia y la toma de decisiones basadas en datos
veridicos e informacion real. En la actualidad son muchas las organizaciones que subvaloran la
importancia de tener planteadas unas estrategias de gestion que las direccionen por el buen
porvenir. Por tal razén los directivos de las compatfiias deben constantemente retroalimentarse y
actualizarse en nuevos métodos de gestion que vayan a la vanguardia de los nuevos

requerimientos que el mercado exige; por otro lado, el cambio de mentalidad conservadora a una



mentalidad mas liberal y abierta al cambio genera avances satisfactorios para las 27
organizaciones” (Saul & Martinez, 2019).
Marco Conceptual

Analisis Interno: Consiste en identificar los diversos factores que existen en el interior
de una empresa, los cuales pueden ser una fortaleza o una debilidad en el desarrollo de las
funciones organizativas.

Area de Conocimiento: “4rea identificada de la direccién de proyectos definida por sus
requisitos de conocimiento y que se describe en términos de los procesos, practicas, entradas,
salidas, herramientas y técnicas que la componen” (Project Management Institute, 2017).

Ciclo de vida del Proyecto: “Serie de fases que atraviesa un proyecto desde su inicio
hasta su conclusion” (Project Management Institute, 2017).

Director de Proyecto: “Persona asignada por la organizacion ejecutora para liderar el
equipo responsable de alcanzar los objetivos del proyecto” (Project Management Institute, 2017).

Empresa Social del Estado: “constituyen una categoria especial de entidad publica,
descentralizada, con personeria juridica, patrimonio propio y autonomia administrativa, creadas
o reorganizadas por ley o por las asambleas o concejos. Su objetivo sera la prestacion de servicio
de salud, entendidos como un servicio publico a cargo del Estado y como parte integrante del
Sistema de Seguridad Social en Salud” (Congreso de la Republica, 1994).

Estrategia: Conjunto de fines y objetivos basicos de la organizacion, los principales
programas de accidon escogidos para alcanzar estos fines y objetivos, y los sistemas mas
importantes de asignacion de recursos usados para relacionar a

la organizacion con su entorno” (Schendell & Hatten, 1972).



Fases del Proyecto: “Conjunto de actividades del proyecto relacionadas 16gicamente 28
que culmina con la finalizacién de uno o mas entregables” (Project Management Institute, 2017).

Fundamentos para la direcciéon de proyectos “PMBOK”: “Término que describe los
conocimientos de la profesion de Direccion de Proyectos™ (Project Management Institute, 2017).

Gerencia de Proyectos: “Aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos de este. Se logra mediante
la aplicacion e integracion adecuadas de los procesos de direccion de proyectos identificados
para el proyecto” (Project Management Institute, 2017).

Gestion de la Integracion: segin el PMI (Project Management Institute, 2017, pag. 107)
“incluye los procesos y actividades para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los
diversos procesos y actividades de direccion de proyectos. La gestion de la integracion esta
presente durante todo el ciclo de vida, y permite tomar decisiones sobre asignacion de recursos,
equilibrio de demandas, examenes de enfoques alternativos, adaptacion de procesos para cumplir
con los objetivos del proyecto, y la gestion de las interdependencias entre las areas de
conocimiento de la direccion de proyectos™.

Gestion del Alcance: Para el (Project Management Institute, 2017, pag. 129) “incluye
los procesos requeridos para garantizar que el proyecto incluya todo el trabajo requerido, y
unicamente el trabajo requerido para completar el proyecto con éxito. Se enfoca primordialmente
en definir y controlar que se incluye y que no se incluye en el proyecto™.

Gestion del cronograma: segtn el (Project Management Institute, 2017, pag. 211)
“incluye los procesos requeridos para administrar la finalizacion del proyecto a tiempo™. Para

Echeverria (2017) la gestion del tiempo del proyecto “Project time management’ “busca



inicialmente estimar la duracion total del proyecto a través de la duracioén de cada actividad — 29
funcién de los recursos asignados— y la secuencia de su ejecucion”.

Gestion de Costes: Para el (Project Management Institute, 2017, pag. 269) “incluye los
procesos involucrados en planificar, estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento,
gestionar y controlar los costes de modo que se complete el presupuesto dentro del presupuesto
aprobado”.

Gestion de la Calidad: “incluye los procesos para incorporar la politica de calidad de la
organizacion, en cuanto a la planificacion, gestion y control de los requisitos de calidad del
proyecto y el producto, a fin de satisfacer los objetivos de los interesados™ (Project Management
Institute, 2017, pag. 271).

Gestion de los Recursos: Segun el (Project Management Institute, 2017, pag. 307)
“incluye los procesos para identificar, adquirir y gestionar los recursos necesarios para la
conclusion exitosa del proyecto. Ayudan a garantizar que los recursos adecuados estaran
disponibles para el director de proyecto y el equipo de proyecto en el momento y lugar
adecuados”. De acuerdo a lo citado por (Echeverria, Gestion de la CALIDAD y RECURSOS —
Pequenias Diferencias entre PMBOK 6* edicion e ISO21500 en Project Management., 2017) “la
gestion de recursos abarca todos los aspectos relacionados con la gestion de personas e
interaccion entre ellas y equipos. Busca asegurar que las personas que tengan participacion en el
proyecto trabajen de la manera mas efectiva posible —incluidas las partes interesadas, los
miembros del equipo y los clientes— lo que exigira diferentes niveles y habilidades de
comunicacion, liderazgo y formacion de equipos. También busca asegurar que los equipos,

instalaciones, materiales necesarios estan disponibles cuando el proyecto los necesite”.



Gestién de las comunicaciones: “incluye los procesos necesarios para asegurar que 30
las necesidades de informacion del proyecto y de sus interesados se satisfagan a través del
desarrollo de objetivos y de la implementacion de actividades disefiadas para lograr un
intercambio eficaz de informacion” (Project Management Institute, 2017, pag. 359).

Gestion de los interesados: segin el (Project Management Institute, 2017, pag. 503)
“incluye los procesos requeridos para identificar a las personas, grupos u organizaciones que
pueden afectar o ser afectados por el proyecto, para analizar las expectativas de los interesados y
su impacto en el proyecto, y para desarrollar estrategias de gestion adecuadas a fin de lograr la
participacion eficaz de los interesados en las decisiones y en la ejecucion del proyecto™.

Gestion de las adquisiciones: Para el (Project Management Institute, 2017, pag. 459)
“incluye los procesos necesarios para comprar o adquirir productos, servicios o resultados que es
preciso obtener fuera del equipo del proyecto™.

Gestion de los riesgos: seglin el (Project Management Institute, 2017, pag. 395) “incluye
los procesos para llevar a cabo la planificacion de la gestion, identificacion, analisis,
planificacion de respuesta, implementacion de respuesta y monitoreo de los riesgos de un
proyecto”.

Herramienta: “Algo tangible como una plantilla o un programa de software, utilizado al
realizar una actividad para producir un producto o resultado” (Project Management Institute,
2017).

Lecciones Aprendidas: “Conocimiento adquirido durante un proyecto que muestra
como se abordaron o deberian abordarse en el futuro los eventos del proyecto, a fin de mejorar el

desempefio futuro” (Project Management Institute, 2017).



Matriz Dofa. “Herramienta de la planeacion estratégica que permite conocer las 31
debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas de la institucion, facilita correlacionar las
diferentes variables, estudiar la situacion actual de la entidad y formular las estrategias para
mejorar el desempefio de la organizacion” (Rios, 2015).

Matriz EFI: “Instrumento que resume y evalta informacion referente al ambiente
interno de la organizacion, se utiliza en la auditoria interna para definir fortaleces y debilidades a
través del analisis de diferentes areas™ (Salcedo, 2020).

Modelo de Madurez Organizacional OPM3 del PMI: busca medir el estado actual de
la organizacién comparandola con las buenas practicas en gestion de proyectos, en lo referente a
portafolio de servicios, programas y proyectos.

Oficina de Direccion de Proyectos: “Estructura de la organizacion que estandariza los
procesos de gobernanza relacionados con el proyecto y facilita el intercambio de recursos,
metodologias, herramientas y técnicas™ (Project Management Institute, 2017).

Organizacion: “concepto que hace referencia a una entidad, ente o empresa. Y es asi
como la organizacion debe establecer las cuestiones tanto externas como internas que son
pertinentes para su propdésito y su direccion estratégica, y que pueden afectar a su capacidad para
lograr los resultados previstos en su direccionamiento estratégico” (Gonzalez, 2019).

Planeacion Estratégica: “Numerosos autores entre ellos Mintzberg, Porter, Pacheco,
Ramirez, Cabello, Arranz, Rodriguez, Dussel, Piore, Ruiz, Hellebust y Krallinger, conciben a la
planeacion estratégica como un procedimiento o herramienta utilizada por las empresas para
establecer los objetivos a cumplir para llegar al fin deseado. Generalmente contiene una vision a

futuro y objetivos de largo plazo” (Bojorquez & Pérez, 2013).



Portafolios: “Coleccion de proyectos, programas, portafolios secundarios y 32
operaciones gestionadas como un grupo para alcanzar los objetivos estratégicos™ (Project
Management Institute, 2017).

Programas: “Grupo de proyectos, programas secundarios y actividades de programas
relacionados cuya gestion se realiza de manera coordinada para obtener beneficios que no se
obtendrian si se gestionaran en forma individual” (Project Management Institute, 2017).

Procesos: conjunto de actividades realizadas paso a paso.

Procedimiento: Es la forma especifica de llevar a cabo una actividad.

Proyecto: Plan que retine diferentes actividades relacionadas para el logro de un fin
especifico teniendo en cuenta un presupuesto, un tiempo determinado y unos recursos
indispensables para la ejecucion de las actividades. el Project Management Institute (2017) lo
define como: “un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado Unico™.

Técnica: “Procedimiento sistematico definido y utilizado por una o mas personas para
desarrollar una o mas actividades, a fin de generar un producto o un resultado o prestar un

servicio y que pueda emplear una o mas herramientas™ (Project Management Institute, 2017).



Metodologia 33

Este apartado esta destinado a desarrollar la metodologia de investigacion en donde se detallan el
tipo, el enfoque, el disefio, la técnica y el instrumento elegido para la recoleccion de la
informacion, a través de las diferentes fases disefiadas para el desarrollo del proyecto que sirve
como tesis de grado del plan de estudio de la Maestria en Gerencia de Proyectos impartida por la
Universidad Nacional Abierta y a Distancia - UNAD — cuyo objetivo es solucionar el problema
planteado en la ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia de Quibdo.

El marco metodologico permite identificar como se desarrolla la investigacion. Para
(Azuero, 2019) “ayuda a descubrir los supuestos del estudio para reconstruir datos, a partir de
conceptos teoricos habitualmente operacional izados. Significa detallar cada aspecto
seleccionado para desarrollar dentro del proyecto de investigacion que deben ser justificado por
el investigador. Es el resultado de la aplicacion, sistematica y logica, de los conceptos y
fundamentos expuestos en el marco teorico™.

Nivel y Tipo de Investigacion

Teniendo en cuenta la definicion del problema y los objetivos planteados, la
investigacion en torno a la Propuesta de Mejora Organizacional por Medio de las Técnicas de
Gerencia de Proyectos en la “Empresa Social del Estado Hospital Local Ismael Roldan Valencia
de Quibdo; es de tipo descriptiva. Esto se justifica en el entendido de que se analizaran diferentes
variables relacionadas para comprender el caso estudiado en particular.

Con la ayuda de tablas y figuras estadisticas, se identificaran las caracteristicas
relacionadas a los procesos de gerencia de proyectos actuales del hospital, y se describira el
contexto en el cual se presenta el problema.

Para Guevara, Verdesoto, & Castro (2020) la investigacion descriptiva “se efectua



cuando se desea describir, en todos sus componentes principales, una realidad. Se 34
encarga de puntualizar las caracteristicas de la poblacion que est4 estudiando”.

Al Respecto, “esta es el primer nivel de investigacion sustantiva, y lleva a las caracterizaciones
y diagnostico descriptivos” (Sanchez, Reyes, & Mejia, 2018, pag. 80).
Enfoque de la Investigacion

La naturaleza de esta investigacion es de tipo cualitativo, ya que partimos de la
formulacion de una pregunta de investigacion y no de una hipotesis, ademas se plantea un marco
referencial como base para el desarrollo de la investigacion, y a través de la hermenéutica se
analizan e interpreta la informacion del hospital recolectada.

De acuerdo a esto para Sanchez, Reyes, & Mejia (2018) el enfoque cualitativo “hace
referencia al punto de vista del investigador en el que se prioriza los datos cualitativos, se
describe, interpreta y comprende la informacion de los resultados. Este se utiliza primero para
descubrir y refinar preguntas de investigacion™.

Al mismo tiempo, “la investigacion cualitativa se enfoca en comprender los fendmenos,

explorandolos desde la perspectiva de los participantes en un ambiente natural y en
relacion con su contexto. El enfoque cualitativo se selecciona cuando el propdsito es examinar la
forma en que los individuos perciben y experimentan los fendmenos que los rodean,
profundizando en sus puntos de vista, interpretaciones y significados” (Herndndez, Fernandez, &
Baptista, 2014, pag. 358).

Ambito de Estudio
Para Sanchez, Reyes, & Mejia (2018, 16) El término ambito de estudio o ambto de la

investigacion “esta relacionado con el contexto, con el entorno, el lugar o espacio



fisico, geografico o ecologico donde se planea llevar a cabo el estudio, especialmente de 35
caracter cualitativo. Puede incluir las condiciones en las que se van a estudiar las unidades de
analisis”. Y teniendo en cuenta esta definicion la investigacion se desarrollo en la ESE Hospital
Local Ismael Roldan Valencia de Quibdo, Sede Administrativa; lo anterior, teniendo en cuenta
que se tiene acceso al archivo documental de la entidad, al personal que labora en dicha
institucion y a diferentes recursos fisicos y tecnologicos que posee.

Diseiio de la Investigacion

A partir de la seleccion del tipo de investigacion, en este caso investigacion descriptiva,
se traza la metodologia en particular a implementar en el proyecto para que el problema
planteado se aborde y resuelva de la mejor manera posible.

El disefio de la investigacion se define como el “modelo o esquema que adopta el
investigador para establecer un mejor control de las variables en estudio” (Sanchez, Reyes, &
Mejia, 2018, pag. 53).

Para (Martinez, 2013) “un disefo dentro del campo de la investigacion debe ser un
escrito que contenga todos aquellos elementos que brindan los datos necesarios para que quien lo
lea pueda formarse una opinion sobre el proyecto y su autor, en cuanto a conocimiento del tema,
ubicacion del mismo y viabilidad de la investigacion en cuestion”™.

En este entendido, el plan o la estrategia que se trazd para obtener los resultados de la
investigacion y dar respuesta a la pregunta investigativa esta dividido en cuatro fases enmarcadas
dentro del planteamiento del problema y los objetivos especificos, asi: diagnostico, revision
bibliografica, propuesta y finalmente implementacion.

Fases para el Desarrollo del Proyecto



Fase de Diagnéstico. “El diagnostico es una modalidad de investigacion en que se 36
presentan las caracteristicas de un fendmeno a partir de sus indicadores mas saltantes o sintomas.
Su primer nivel es descriptivo, pero con un conocimiento mas profundo el diagndstico puede
llegar al nivel explicativo” (Sanchez, Reyes, & Mejia, 2018, pag. 47).

Dentro de un proyecto de investigacion el diagnostico permite caracterizar un problema e
identificar diferentes variables y elementos dentro del objeto estudiado. De acuerdo a esto, el
diagnostico en esta investigacion esta centrado en dos puntos, primero la identificacion del
contexto, que incluye una recopilacion de los datos relevantes de la organizacion y una auditoria
interna en donde se aplican los conceptos de ventaja competitiva, evaluacion interna, cadena de
valor para dar como resultado una matriz de factores internos.

Como segunda medida el diagndstico comprende una mirada al estado actual de la
gerencia de proyectos en la entidad a través de la medicion del nivel de madurez en la aplicacion
de dichas practicas identificado puntos neuralgicos o criticos relacionados con los procesos de
gerencia de proyectos aplicados en la “ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia” de Quibdo.
Con el uso del modelo OPM3 del PMLI.

Esta fase incluye de diagnodstico ademas incluye el disefio del cuestionario, la aplicacion
de la encuesta, la clasificacion, tratamiento y analisis de los datos resultantes.

Fase de Revision de Antecedentes. La fase de revision de antecedentes estd compuesta
por la recoleccion de la informacidn secundaria, su clasificacion, tratamiento y revision. Y de
acuerdo al objetivo especifico dos de esta investigacion la fuente bibliografica para la revision de
las técnicas y herramientas aplicables a la entidad es la “Guia de los Fundamentos para la
Direccién de Proyectos — Guia del PMBOK™ del “Project Management Institute” en su sexta

edicion, guia que se convierte en fuente primordial para la construccion de una metodologia



estandar de procesos y procedimientos aplicables en los proyectos del hospital. Basicamente 37
esta fase se convierte en una fuente documental que es definida por Sanchez, Reyes, & Mejia,
(2018, 71) como los “recursos bibliografico-documentales que hace uso el investigador y que le
proporcionan informacidn basica para la investigacion™.

La revision de antecedentes es “la fase del proceso de investigacion que consiste en una
revision del status quo del problema de investigacion. Es sindnimo de revision de la literatura.
Esta tarea se realiza para conocer qué es lo que han reportado otros investigadores. Permite
ponerse al dia sobre los alcances que se han logrado sobre un campo especifico del conocimiento
reportado (Sanchez, Reyes, & Mejia, 2018, pag. 114).

Fase de Propuesta. La fase de propuesta hace referencia a la descripcion de las
actividades relacionadas con la estandarizacion de los procesos y procedimientos referentes a la
gerencia de proyectos de la “ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia” de Quibdo. Teniendo
en cuenta los resultados del diagnostico se establece una metodologia de administracion de
proyectos que desde los grupos de procesos de inicio y planificacion y las dreas de conocimiento
de la integracion, el alcance, el cronograma. Los costos, los recursos y los interesados definidas
por el “PMI” en su Guia para los Fundamentos de la Direccion de Proyectos o Guia “PMBOK”.
Logrando una unificaciéon y un lenguaje comun para todos los proyectos que se desarrollen en el
hospital y a su vez garantice que los objetivos de los proyectos abordados se puedan alcanzar y
se alineen a las estrategias organizacionales.

Esta propuesta contempla tres aspectos relevantes e interrelacionados para el optimo
desarrollo de los proyectos que se emprendan en la entidad, basados en las necesidades que la
misma entidad plantea y las buenas practicas en gestion de proyectos del PMI. Los componentes

son:



e un componente de adaptacion, La propuesta se basa en una adaptacion de 38
procesos, entradas, herramientas, técnicas, salidas y fases del ciclo de vida de la
Guia “PMBOK del PMI" y el “Estandar para la Direccion de Proyectos del
Instituto Nacional de Normalizacion de los Estados Unidos™. Convirtiéndose en
una base para construir la metodologia a seguir.

e estandarizacion, incluye los diferentes procesos, procedimientos seleccionados
para el hospital. Estos permiten alinear los objetivos de la organizacidon con los
objetivos del proyecto, aumentando las probabilidades de éxito mejorando la toma
de decisiones y generando lecciones aprendidas.

o ydocumentos y plantillas, para que los procesos se implementen de forma
estandarizada es necesario el uso de diferentes documentos y plantillas comunes y
pre elaboradas a todos los proyectos de la organizacion, y que hacen referencia a
algunas de las salidas de cada proceso de la propuesta. Dichas plantillas estdn
elaboradas de acuerdo a los preceptos de gerencia de proyectos del “PMBOK” y
los requerimientos especificos de la entidad.

En la siguiente figura se observan los componentes de la propuesta.
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Componentes de la Propuesta

ESTANDARIZACION

ADAPTACION

PLANTILLAS Y DOCUMENTOS

Fase de Implementacion. La fase de implementacion permite determinar la aplicabilidad
de la propuesta en un proyecto en particular para poder visualizar los resultados y generar las
lecciones aprendidas. En dicho caso de analizan el desarrollo de las diferentes actividades en los
grupos de procesos de inicio y planificacion y las areas de conocimiento en estudio, adaptados a
el proyecto en si mismo. En la figura 1 se observan las diferentes fases para el desarrollo del

proyecto.
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Fases para el desarrollo del proyecto

¢ Realizar un diagnéstico para identificar los puntos criticos de los procesos
de gerencia de proyectos aplicados en la "ESE Hospital Local Ismael Roldan
DIAGNOSTICO Valencia de Quibdd".

e Revisar las técnicas y herramientas de la guia PMBOK del PMI aplicables a

e la "ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia de Quibdé".
BIBLIOGRAFICA

e Elaborar una propuesta de estandarizacion de los procesos y
procedimientos para la gerencia de los proyectos de la "ESE Hospital Local
Ismael Roldan Valencia de Quibdé".

¢ Implementar el modelo propuesto en un caso de estudio en la "ESE
Hospital Local Ismael Rolddn Valencia de Quibdé".

IMPLEMENTACION

Poblacion

Por poblacion se entiende el “conjunto formado por todos los elementos que posee una
serie de caracteristicas comunes. Es el total de un conjunto de elementos o casos, sean estos
individuos, objetos o acontecimientos, que comparten determinadas caracteristicas o un criterio;
y que se pueden identificar en un area de interés para ser estudiados, por lo cual quedaran
involucrados en la hipotesis de investigacion (Sanchez, Reyes, & Mejia, 2018, pag. 102).

En este entendido la poblacion de esta investigacion esta definida en razén de los
directivos de la ESE “Hospital Local Ismael Rolddn Valencia” de Quibdo, los jefes de area
personas encargadas de liderar y ejecutar los proyectos en la entidad. La poblacién es finita y
contempla 3 directivos que son la gerente, el subgerente asistencial y el subgerente

administrativo de la entidad, ademas de 10 jefes de area: jefe de recursos fisicos, jefe de recursos



financieros, jefe de recursos en talento humano, jefe de recursos tecnolégicos y documentales, 41
jefe de servicios ambulatorios, jefe de servicios de hospitalizacion y urgencias y jefe de servicios
de apoyo Diagnostico y terapéutico, jefe de control interno, jefe gestion juridica y revisor fiscal.
Muestra

De acuerdo a lo definido por Sanchez, Reyes, & Mejia, (2018, 93) la muestra es un
“conjunto de casos o individuos extraidos de una poblacion por algin sistema de muestreo
probabilistico o no probabilistico”. Y basandose en el criterio del investigador la muestra se
seleccion6 de manera intencional y hace referencia a la gerente del hospital quien es la persona
que puede dar la informacidn necesaria para analizar el problema planteado.

Fuentes de Informacion y Técnicas de Recoleccion

Para la recoleccion de la informacion de investigacion se tomaron como base fuentes
tanto primarias como secundarias. Teniendo en cuenta los resultados de la aplicacion del
cuestionario a la gerente de la entidad, como el archivo de la institucion, y los referentes
bibliograficos mas especificamente la “Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos
— Guia del PMBOK” del “Project Management Institute” en su sexta edicion.

“Las técnicas de investigacion son procedimientos especificos que se utilizan en
determinadas areas de la ciencia para la obtencion de datos. suelen llamarse técnicas de
recoleccion de datos™ (Sanchez, Reyes, & Mejia, 2018, pag. 120).

Las técnicas de recoleccion de la informacion utilizadas fueron el analisis documental y
la encuesta, que por medio de un cuestionario previamente elaborado permitié conocer la opinién
de una muestra seleccionada de acuerdo al contenido objetivo.

La técnica e analisis documental se define como “el andlisis de los contenidos que se

encuentran en las fuentes documentales, para ello se extrae de un documento los elementos de



informacion mas significativos, organizandolos, clasificandolos y analizandolos desde la 42
perspectiva de los objetivos del investigador. El andlisis documental requiere el empleo de una
metodologia cualitativa correspondiente” (Sanchez, Reyes, & Mejia, 2018, pag. 18).

Por otra parte estos mismos autores definen la encueta como el “Procedimiento que se
realiza en el método de encuesta por muestreo en el cual se aplica un instrumento de recoleccion
de datos formado por un conjunto de cuestiones o reactivos cuyo objetivo es recabar informacion
factual en una muestra determinada” (Sanchez, Reyes, & Mejia, 2018, pag. 59).

Instrumento

Un instrumento de recoleccidon de datos es una “herramienta que forma parte de una
técnica de recoleccion de datos. Puede darse como una guia, un manual, un aparato, una prueba,
un cuestionario o un test” (Sanchez, Reyes, & Mejia, 2018, pag. 78).

Como lo que se pretende es determinar el grado de madurez del hospital utilizando como
método, el modelo OPM3 del PMI, el cual busca medir el estado actual de la organizacién
comparandola con las buenas practicas en gestion de proyectos. Para la realizacion del
diagnostico se utilizé como herramienta una plantilla de un cuestionario OPM3 de buenas
practicas disefiado para realizar tal medicion, donde se indago sobre aplicacion de buenas
practicas en funcion de los proyectos desarrollados. Se aplicé el cuestionario con un total de 30
preguntas, distribuidas entre los 4 niveles de madurez (estandarizado, medible, controlado y
mejora continua).

El cuestionario fue enviado via correo electronico. En €l se detallan las preguntas por
dominio y nivel de madurez, junto con una guia que brinda claridad a la hora de contestar. El
mismo estd estructurado, de tal forma que los resultados sean el insumo para la elaboracion de la

propuesta de mejora organizacion referente a la gerencia de proyectos en la ESE.



En el anexo 1 se observa el cuestionario que da forma a la encuesta referente a la 43
aplicacion de un modelo de evaluacion del estado de madurez en la aplicacion de metodologias
de gestion de proyectos en la “ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia de Quibdé”. Las
preguntas se basaron en una propuesta de guia metodoldgica para la gestion de proyectos en la
direccion de desarrollo de industria TI del Ministerio TIC y en una plantilla de cuestionario
OPM3 que sirvieron de insumo en el curso de Disefio y Gerencia de la PMO del director Carlos
Fernando Varela dentro de la Maestria de Gerencia de proyectos impartida por la UNAD.
Técnica de Analisis de Datos

“La clasificacion de los datos es una tarea posterior a la recoleccion de datos; se
clasifican los datos para identificarlos conjuntamente por semejanzas y para darles algin tipo de
tratamiento y su posible codificacion” (Sadnchez, Reyes, & Mejia, 2018, pag. 31).

Luego de la aplicacion del cuestionario, se generaron los resultados automaticamente por
medio de tablas y graficos, los cuales se analizaron respectivamente, para elaborar las
conclusiones y recomendaciones respectivas. De igual manera se recolectd la informacion
necesaria respecto de las técnicas y herramientas seleccionadas y aplicables de la guia

“PMBOK™.



Tabla 1

Resumen Metodologia

Marco Metodologico

Investigacion

Nivel y Tipo
Enfoque
Ambito
Fuentes

Unidad Muestral
Muestreo
Poblacion (N)
Muestra (n)
Técnicas de Recoleccion

Instrumento

Descriptiva - Documental
Cualitativo
ESE HLIRV
Primarias y Secundarias
Directivos ESE HLIRV
Probabilistico no intencional
13
1
Analisis Documental — Encuesta

Cuestionario

44



Gestion del Proyecto 45

Se encuentra divida entre el plan de trabajo en donde se definen el cronograma bésico de trabajo
de todas las actividades a ejecutar de acuerdo a las fases del proyecto y el presupuesto de todos
los recursos necesarios y requeridos para llevarlo a cabo.

Plan de Trabajo

Tabla 2

Cronograma Basico de Trabajo

Actividades Fecha (6 meses)
Octubre de 2020 a marzo 2021

2 3 4 5 6
DIAGNOSTICO

Disefio del instrumento
Aplicacion del instrumento
Clasificacion

Tratamiento

Analisis de Datos

REVISION BIBLIOGRAFICA
Recoleccion informacion
secundaria

Clasificacion

Tratamiento

Revision

PROPUESTA

Descripcion de actividades
VALIDACION

Aplicacion a Proyecto Piloto
Recopilacion de resultados
Generacion de lecciones
aprendidas sobre resultados

PR KR K A=
ol
KR KA
<
<

KA




Figura 7
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Presupuesto 47
Tabla 3

Presupuesto de recursos necesarios y requeridos

Recurso Descripcion Tipo de  Presupuesto Imprevistos Total
Recurso Parcial 10%
1. Humano Leidy Disponible
Johanna Rios $0 $0 $0
Olaya
(Investigador)
Directivos de
la ESE
HLIRV
(encuestados)
Asesor de la
Propuesta de
Investigacion
). Tecnoldgicos  Computador, Disponible $2.500.000 $250.000 $2.750.000
fotocopiadora,
impresora,
portatil,
grabadora,
memoria
USB,
Software
(internet y
office)
Desplazamientos  Dela ESE ~ Requerido $ 1.200.000 $120.000  $ 1.320.000
HLIRYV,
centros de
salud y la
UNAD
4. Insumos Papeleria Requerido ~ $400.000 $ 40.000 $ 440.000

5. Bibliografia Repositorio  Disponible $0 $0 $0
de la UNAD,
Base de datos
de la ESE
HLIRV

Total $4.100.000  $410.000 $4.510.000




Resumen de Contenido 48

Este trabajo estd construido en cuatro partes disefiadas para el desarrollo de cada uno de los
objetivos especificos establecidos. La primera parte estd enfocada en la identificacion de los
puntos criticos de los procesos de gerencia de proyectos aplicados a la “ESE Hospital Local
Ismael Roldén Valencia de Quibdd™, a través de un diagnostico que se realiza con los resultados
de la encuesta aplicada a la muestra elegida. La segunda parte incluye la revision bibliografica de
las técnicas y herramientas de la guia “PMBOK ™ que aplicarian para la entidad. En la tercera
parte se relaciona la propuesta de estandarizacion de los procesos y procedimientos para la
gerencia de proyectos en la “ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia de Quibdé™. En la
cuarta y ultima parte se implementa el modelo propuesto para el hospital, teniendo como

referencia la aplicacion de la misma en un proyecto piloto.



Resultado 1. Correspondiente al Objetivo Especifico 1. Diagnostico de Identificacion de 49
los Puntos Criticos de los Procesos de Gerencia de Proyectos Aplicados en la “ESE Hospital

Local Ismael Rolddan Valencia de Quibdé”

El objetivo del primer resultado es la realizacion de un diagnodstico que en primera medida
permita conocer el contexto de la organizacion y luego determinar cuéles son los puntos
neuralgicos de los procesos de gerencia de proyectos, esto se logra mediante la medicion del
nivel de madurez. Dicho diagndstico se fundamenta como el inicio de la planeacion estratégica
para el disefio de la propuesta de mejora organizacional para el Hospital.
Identificacion General de la Entidad

A continuacion, se resefian los principales datos de la “ESE Hospital Local Ismael
Roldan Valencia de Quibdé™:
Tabla 4

Aspectos Relevantes a la Organizacion

Aspecto Datos
Razon Social ESE Hospital Local Ismael Roldéan
Valencia
NIT 818.001.019-1
Gerente Osiris del Carmen Casas Mena
Teléfono (4) 6710203
Direccion Barrio Jardin — Sector Los Rosales
Naturaleza Juridica Categoria Especial
Objeto Social Prestacion de servicios de Salud
Nivel de atencion 1
Cddigos prestadores — REPS 2700100026
Acto de creacion de la ESE Acuerdo 016 de 1997
Acto de Adopcion de estatutos Acuerdo 001 de 1999

Nota. Elaboracion a partir de la informacion recolectada



Auditoria Interna 50

Teniendo en cuenta los conceptos desarrollados por Michael Porter y Fred R. David
referentes a la ventaja competitiva y la evaluacion interna se procede a desarrollar la auditoria
interna de la entidad teniendo en cuenta diferentes factores analizados.

En la figura 8 se observa la cadena de valor de la “Empresa Social del Estado Ismael
Roldan Valencia de Quibd6”, en donde se listan las actividades principales y de apoyo que
ayudan en la generacion de valor al cliente.

Figura 8

Cadena de Valor ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia

Infraestructura Recurso Servicios de

fisica y tecnologia humano 1 (Ve

1. Infraestructura fisica y tecnoldgica: hace referencia a los equipos biomédicos de alta
tecnologia y la planta fisica e instalaciones del hospital.

2. Recurso Humano: Personal de salud encargado de la prestacion de servicios.

3. Suministro: Comprende la infraestructura tecnolédgica y de software necesarios, asi
como medicamentos y materiales medico quirtrgicos.

4. Mercadeo: Estrategias de creacion de valor a través de la plataforma estratégica.

5. Servicios de salud: diferenciados y con valor agregado.
En la tabla 5 se identifican las subactividades para cada actividad principal relacionadas

en la cadena de valor de la “ESE Hospital Local Ismael Rolddn Valencia de Quibd6™.



Tabla 5

51

Identificacion de las subactividades para cada actividad principal

Actividades Subactividades
Principales
Actividades Actividades Actividades de
directas indirectas aseguramiento de
la calidad
Mercadeo Contratacion con las  Gestion de la fuerza Encuestas de
aseguradoras de venta 'y satisfaccion

Atenciones a los
pacientes

Servicios de salud

consolidar los
registros de los
pacientes
Servicio al cliente Seguimiento y
control a los
procesos y
servicios

prestados

En la tabla 6 se identifica las subactividades para cada actividad de apoyo relacionadas en

la cadena de valor de la “ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia de Quibdo6™.

Tabla 6

Identificacion de las subactividades para cada actividad de apoyo

Actividades Subactividades
De apoyo
Actividades Actividades Actividades de
directas indirectas aseguramiento de
la calidad
Infraestructura Adquisicion de Mantenimientos  Licencias y seguros
fisica y tecnologia equipos preventivos y
biomédicos y correctivos

construccion de
planta fisica
Capacitaciones y
Reclutamiento

Recurso humano

Sistema de
remuneracion
Bienestar social e
incentivos

Gestion del
personal




Suministro Compra de Gestion

Garantias

medicamentos € administrativa

insumos medico
quirurgicos
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A continuacion, en la tabla 7 se puede ver la matriz de andlisis de factores internos de la

“ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia de Quibdo™.
Tabla 7

Matriz Factores Internos

Factores Internos clave Importancia  Clasificacion  Puntuacion
Ponderacion  Evaluacion Ponderada
Fortalezas
1 Cobertura geografica 0.03 4 0.12
2 Capacidad del Talento Humano 0.05 3 0.15
3 Unica IPS publica en la localidad 0.06 4 0.24
4 Confiabilidad en los suministros 0.05 3 0.15
5 Sentido de pertenencia de los 0.02 3 0.06
empleados
6 Compromiso de la alta gerencia 0.05 4 0.2
7  crecimiento aceleradamente en su 0.05 3 0.15
infraestructura fisica, dotacion y
cobertura en los servicios
8 La prestacion de servicios de 0.03 3 0.09
salud se ha desarrollado de
acuerdo a la necesidad de la
poblacion del area de influencia
9 Los recursos dispuestos por la 0.02 3 0.06

entidad, estan distribuidos en los
diferentes servicios asistenciales




10

11

dando cumplimiento a la misioén

institucional
Debilidades
Capacidad Financiera limitada: 0.06
los gastos y costos superan el
ingreso
Politicas y procedimientos de 0.06
control de calidad ineficientes
Capacidad tecnologica limitada 0.05
Sistemas de administracion de la 0.04
informacion poco adecuados
Baja competitividad 0.05
Incumplimiento en los porcentajes 0.03
de aseguramiento
Aumento significativo de los 0.03
gastos y costos operativos
los ingresos por venta de servicios 0.04
de salud no presentan incrementos
significativos
Retrasos en la presentacion de los 0.03
informes
Inadecuada estructura 0.04
organizacional
La entidad no cuenta con el 0.03

“Modelo Integrado de Planeacion
y Gestion MIPG, del modelo
estandar de control interno —

MECTI” y el “modelo Estandar de

procedimientos para la
sostenibilidad del Sistema de
Contabilidad Publica”

0.06

0.06

0.1

0.08

0.1

0.03

0.03

0.04

0.06

0.08

0.06
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12 subutilizacion tanto de la 0.06 2 0.12 54
capacidad instalada como del
talento humano y no guarda
relacion con la produccion de
servicios
13 Baja operatividad de los procesos 0.05 1 0.05
y procedimientos estratégicos,
misionales y de apoyo
14  No hay establecido un programa 0.04 2 0.08
de gestion documental

15  Poca operatividad de la politica 0.03 2 0.06
para la gestion de los recursos
fisicos
Total 1 2.23

La puntuacioén ponderada total de los factores internos es de 2,23 lo que indica que la
“ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia de Quibdo™ esta en una posicion intermedia con
oportunidad de mejorar.

Estado Actual de la Gerencia de Proyectos en la “ESE Hospital Local Ismael Roldan
Valencia de Quibd6”

Este apartado tiene como proposito el determinar el estado actual de la aplicacion de
técnicas y herramientas de gerencia de proyectos en la organizacion y el grado de madurez de la
entidad utilizando el modelo OMP3 del PMI. Y para el logro de este objetivo, se aplico una
encuesta a la persona que representa el cargo de directivo del hospital, quien es la responsable de
la ejecucion de los proyectos, ya que influye en la toma de decisiones de todos los procesos de la
entidad.

Analisis de Resultados Obtenidos
De acuerdo a la aplicacion de la encuesta en las tablas 8, 9 y 10 se consolidan los

resultados de la encuesta por cada pregunta del cuestionario teniendo en cuenta el grado de



implementacion en cada nivel de madurez, con el fin de definir la situacion actual de la 55
empresa en lo relacionado a practicas de gerencia de proyectos.
Tabla 8

Cantidad de respuestas calificacion madurez ESE HLIRV

Método de Cantidad Cantidad de Cantidad de Cantidad de  Cantidad
puntuacion de respuesta por  respuesta por  respuesta de
respuesta tipo de tipo de por tipo de  respuesta
por tipo de puntuacion puntuacion  puntuacion por tipo de
puntuacion estandarizacion medicion control puntuacion
general mejora
continua
0- No 0.25 20 10 5 1 4
implementado
1- 0.50 7 5 0 2 0
Parcialmente
Implementado
2- Aplica 0.75 3 2 1 0 0
Plenamente
3- Aplica en 1 0 0 0 0 0
su Totalidad
TOTAL 30 17 6 3 4

Nota. Elaboracion a partir de la plantilla cuestionario OPM3

Tabla 9

Calificacion madurez ESE HLIRV

Meétodo de Puntuacion Puntuacion por Puntuacion Puntuacion Puntuacion
puntuacion por respuestas por por por
respuestas  estandarizacion  respuestas respuestas  respuestas
general medicion control mejora
continua
0- No 0.25 5 2,5 1,25 0,25 1
implementado
1- 0.50 3,5 2,5 0 1 0
Parcialmente
Implementado
2- Aplica 0.75 2,25 1,5 0,75 0 0

Plenamente
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3- Aplica en 0 0 0 0 0
su Totalidad
TOTAL 10,75 6,5 2 1,25 1
Nota. Elaboracion a partir de la plantilla cuestionario OPM3
Tabla 10
Porcentaje calificacion madurez ESE HLIRV
Item Puntuacion Puntuacion por Puntuacion  Puntuacion Puntuacion
por respuestas por por por
respuestas estandarizacion  respuestas respuestas  respuestas
general medicion control mejora
continua
Numero de 30 17 6 3 4
Practicas
Puntaje Maximo 30 17 6 3 4
Puntaje Real 10,75 6,5 2 1,25 1
Grado de 35,83% 38,24% 33,33% 41,67% 25%
Cumplimiento

Nota. Elaboracion a partir de la plantilla cuestionario OPM3

De las tablas anteriores, se identifica que se aplico un total de 30 preguntas, evidenciando

los 4 niveles de madurez, del total de preguntas 17 corresponden al nivel estandarizacion, 6 al

nivel medicidn, 3 al nivel control y finalmente 4 al nivel de mejora continua.

De acuerdo a los resultados totales se obtuvo una puntuacion de 35,83% de madurez

general con un puntaje real de 10,75 sobre 30, se registran 20 practicas como no implementadas

y ninguna practica de gestion se aplica en su totalidad.

Al analizar los niveles de madurez de forma especifica se obtuvieron los siguientes

resultados:



En el nivel estandarizacién se obtuvo una puntuacién de 6,5 lo que equivale a 38,24% 57
de grado de cumplimiento, la tendencia es la no implementacion de buenas practicas en gerencia
de proyectos, con 10 de las 17 respuestas en este estado y solo 5 en parcialmente implementado,
no se registrd ninguna practica aplicada totalmente. El nivel es muy bajo y amerita una profunda
reorganizacion, ya que los proyectos son los que materializan el objetivo estratégico de la
empresa.

Por su parte en el nivel de medicion la puntuacion fue de 2 correspondiendo a un grado
de cumplimiento del 33,33%, datos de alarma, teniendo en cuenta que 5 de las 6 practicas no se
han implementado, lo cual indica que se necesita una urgente restructuracion y aplicar planes de
mejora.

Del nivel de control solo se aplicaron 3 preguntas, y se obtuvo una puntuacion final de
1.25 para un grado de cumplimiento del 41,67%, se continua en la tendencia de practicas no
aplicadas o implementadas, aunque por primera vez se evidencia supremacia de aplicadas sobre
no aplicadas, hay q recordar que solo fueron 3 preguntas y que la aplicacion registrada es de
forma parcial.

Finalmente, en el nivel de mejora continua se indagd sobre la aplicacion de 4 buenas
practicas, para un puntaje de 1 sobre 4, por lo tanto, da como resultado un grado de
cumplimiento del 25%, 75% de las practicas no implementadas, lo cual fue una tendencia en este
diagnostico.

En las figuras 9, 10 y 11 se evidencian de una manera mas grafica los resultados
obtenidos (puntuacion y grado de cumplimiento) en el nivel general de madurez de la

organizacion.



Figura 9 58

Cumplimiento en madurez general
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Nota. Elaboracion a partir de la plantilla cuestionario OPM3
Figura 10
Clasificacion de las respuestas madurez general
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Figura 11 59

Porcentaje de respuesta por tipo de puntuacion madurez general

2- Aplica  3- Aplica en su
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23%
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implementado
67%

Nota. Elaboracion a partir de la plantilla cuestionario OPM3
Identificacion de los puntos criticos de los procesos de gerencia de proyectos aplicados en la
“ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia de Quibdé”

La aplicacion de procesos de gestion de proyecto “PMI” — “PMBOK”, es nula en la
empresa.

Un factor que ocasiona, la falencia en gestion proyectos es el hecho de no tener una oficina
de gerencia de proyectos.

No se evidencia una alineacion entre los objetivos estratégicos y los proyectos, ademas, la
gestion de estos ultimos no es Optima, a raiz de ello la situacion actual de la entidad.

La ESE, no contrata directores para la gestion de sus proyectos, utilizan al personal con el

que cuentan, o contratan persona de apoyo a estos.



La “E.S.E. Hospital Local Ismael Rold4n Valencia de Quibd6™ no tiene establecido 60
procesos para una optima direccion de los proyectos que adelanta, los procesos establecidos son
improvisados o no estan desarrollados de manera optima y por tanto la calidad es dificil de
percibir.

La administracion de proyectos no se realiza de manera consistente, pueden existir errores
presupuestales, demoras en las fechas establecidas en los cronogramas y deficiencias en los
resultados. Todo esto repercute en el fracaso de los proyectos.

La alta gerencia del hospital no tiene un reconocimiento claro sobre la necesidad y beneficios
de la gerencia de proyectos, y por tanto no reconoce lo que se debe hacer para alcanzar madurez
en la administracioén de proyectos.

Los directivos de hospital no tienen los conocimientos sobre las metodologias en direccion
de proyectos y por tanto no los aplica. El proceso no es consistente y no se plantea el introducir
herramientas o técnica especificas de administracion de proyectos, por tanto, no esta formalizada
y los procedimientos que se aplican no son efectivos referentes a costos, tiempos, alcance y
calidad.

En la ESE el gerente y los subgerentes no tienen un buen entendimiento de los principios de
gerencia de proyectos y no ha demostrado la voluntad para madurar en el tema.

Como no existen procesos estructurados ni estandarizados es imposible que las metodologias
en administracion de proyectos estén integradas con los demas procesos de la entidad. No hay
herramientas ni técnicas comunes.

Los gerentes de area de nivel bajo y medio no pueden apoyar ni comprometerse con procesos

que no existen, ni a los que no has sido capacitados.



En el Hospital no existe compromiso ni hay una cultura organizacional que vaya en pro de 61
la administracion de proyectos y por tanto los procesos no estan en funcion de las metas
organizacionales.

No existe un software para administrar los proyectos y hacerles seguimiento y control.

En la ESE no se entiende claramente quienes son los encargados de la gerencia de proyectos,
los procedimientos definidos no estan acorde con la plataforma estratégica de la entidad. Por lo
que no se pueden sistematizar las causas comunes en los proyectos para eliminarlas. Los
proyectos no forman parte integral de la entidad.

El Hospital no tiene un sistema para manejar los costos y tiempos de los proyectos que
administra, y por tanto no puede verificar las variaciones.

No se ha integrado el control de costos y tiempos para gestionar y reportar el estado de los
proyectos.

No ha ejecutado un plan de entrenamiento para mejorar las pericias en gerencia de proyectos
de los empleados.

Como conclusion la “ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia™ no esta condicionada
para tratar exitosamente con sus proyectos. Por tanto, la administracién de proyectos no es
positiva y no esta alineada con la plataforma estratégica de la Institucion.

Todo esto resulta en procedimientos inefectivos, mayores costos, dificil integracion entre
costo-cronograma-calidad.

Acorde a los puntos criticos identificados en el diagnostico y las necesidades del hospital, es
importante garantizar que la entidad alcance mayores niveles de madurez en administracion de

proyectos, y esto porque directamente este aspecto apunta en el logro de las metas de la entidad.



En los siguientes apartados se estructura la propuesta teniendo en cuenta las técnicas y

herramienta de la guia “PMBOK” del “PMI” para la direccion de proyectos.
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Resultado 2. Correspondiente al Objetivo Especifico 2. Técnicas y Herramientas de la Guia
“PMBOK” del “PMI” Aplicables a la “ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia de
Quibdé”

Luego de identificar los puntos criticos y determinar el grado bajo de madurez de en gestion y
administracioén de proyectos por medio de los resultados arrojados en el diagndstico realizado, se
revisaran las técnicas y herramientas de la “Guia de los Fundamentos para la Direccion de
Proyectos — Guia del PMBOK?™ del “Project Management Institute” que son aplicables a la
“ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia de Quibdo™.

“La Guia PMBOK es una base sobre la cual la entidad puede construir una metodologia
para la direccion de proyectos, y esta a su vez se basa en El Estandar para la Direccion de
Proyectos del Instituto Nacional de Normalizacion de los Estados Unidos (ANSI). Dicho
estandar identifica los procesos que se consideran buenas practicas en los proyectos™ (Project
Management Institute, 2017).

Herramientas y Técnicas

“La Guia del PMBOK en su sexta edicion agrupa las herramientas y técnicas segun su
finalidad, representando diferentes métodos para lograr su cometido™ (Project Management
Institute, 2017). Esto refleja la importancia de adaptar la informacion de acuerdo a las
necesidades y particularidades de cada proyecto u organizacion.

En total se presentan 132 herramientas y técnicas, pero es importante aclarar que no son
las inicas que pueden utilizarse en la direccion de proyectos. “El PMI las considera buenas
practicas en la mayoria de los proyectos y pueden ser utilizadas dentro de varios procesos. Son:
técnicas de recopilacion de datos, técnicas de anélisis de datos, técnicas de representacion de

datos, técnicas para la toma de decisiones, habilidades de comunicacién, habilidades



interpersonales y de equipo, herramientas y técnicas no agrupadas” (Project Management 64
Institute, 2017).

Si bien las ediciones anteriores de la Guia del “PMBOK” enfatizan la importancia de la
personalizacion, El Project Management Institute (2021) establece que “la séptima edicién
amplia alin més ese trabajo con una seccion dedicada a “Tailoring”. Ademas, también ha
incluido una nueva seccion sobre modelos, métodos y artefactos que proporciona una agrupacion
de alto nivel de modelos, métodos y artefactos que respaldan la gestion de proyectos. Esta
seccion mantiene vinculos con herramientas, técnicas y resultados de ediciones anteriores que
apoyan la gestion de proyectos sin prescribir cudndo, cdmo y qué herramientas deben utilizarse”.

A continuacion, se seleccionan veintiin (21) técnicas y herramientas que pueden ser
factibles de ser aplicadas en la entidad teniendo en cuenta las caracteristicas particulares del
hospital, los objetivos de investigacion y luego de los resultados del diagnostico en donde se
identificaron los puntos criticos en los procesos de gestion de proyectos.

Juicio de Expertos: “Se define como el juicio que se brinda sobre la base de la
experiencia en un area de aplicacion, area de conocimiento, disciplina, industria, etc., segin
resulte apropiado para la actividad que se esta ejecutado. Dicha pericia puede ser proporcionada
por cualquier grupo o persona con educacion, conocimiento, habilidad, experiencia o
capacitacion especializada” (Project Management Institute, 2017).

El juicio de expertos se convierte en una herramienta importante dentro del proceso de
gerencia de proyectos en la entidad, y a su vez en una de las més usadas en donde la gerente de la
ESE, los subgerentes asistencial y administrativo, los jefes de areas, el gerente del proyecto y
todos los interesados del proyecto cuentan con la experticia suficiente para brindar la

informacion necesaria para los procesos de desarrollo del acta del proyecto, identificacion de los



interesados, planificacion de la gerencia del alcance, recopilar requisitos, definicion del 65
alcance, creacion de la EDT, gerencia del cronograma, estimacion de los recursos de las
actividades, duracion de las actividades, gerencia de los costos, estimacion de los costos,
determinar el presupuesto, involucramiento de los interesados.

Tormenta de ideas: “Esta técnica se utiliza para identificar una lista de ideas en un corto
periodo de tiempo. Se lleva a cabo en un entorno de grupo y es liderada por un facilitador. La
tormenta de ideas comprende dos partes: generacion de ideas y andlisis. La tormenta de ideas
puede utilizarse para recopilar datos y soluciones o ideas a partir de los interesados, expertos en
la materia y miembros del equipo al desarrollar el acta de constitucion del proyecto™ (Project
Management Institute, 2017).

Esta técnica de recopilacion de datos es factible de ser utilizada dentro del proceso de
desarrollo del acta del proyecto ya que permitird reunir diferente informacion necesaria para
desarrollar el acta de inicio de los proyectos del hospital, que hace parte del grupo de proceso de
inicio. Y las actividades definidas dentro de los procesos de alcance e interesados.

Facilitacion: “Es la capacidad de guiar un evento grupal hacia una decision, solucion o
conclusiodn exitosa. El facilitador garantiza que haya una participacion eficaz,, que los
participantes logren entendimiento mutuo, que se consideren todas las contribuciones, que las
conclusiones o los resultados tengan plena aceptacion segin el proceso de decision establecido
para el proyecto y que las acciones y los acuerdo alcanzados sean abordados luego de manera
adecuada” (Project Management Institute, 2017).

Con la técnica de facilitacion al ser una técnica de desarrollo de habilidades

interpersonales y de equipo se pueden lograr avances en el proceso de desarrollo del acta del



proyecto dentro del procesos de inicio. A demas de las actividades definidas en el procesos de 66
cronograma.

Sistemas de Informacion para la Direccion de Proyectos (PMIS): “Proporciona
acceso a herramientas de software informatico (IT), como herramientas de software para
programacion, sistemas de autorizacion de trabajo, sistemas de gestion de la configuracion,
sistemas de recopilacion y distribucion de la informacion, asi como interfaces a otros sistemas
automaticos en linea como repositorioa de bases de conocimiento corporativas. La
automatizacion de la recopilacion y el informe de los indicadores clave de desempefio (KPI)
pueden formar parte de este sistema” (Project Management Institute, 2017).

Esta herramienta que permitiria el manejo de diferentes recursos tecnoldgicos dentro dela
institucion facilitaria las actividades dentro de los procesos de integracidon, cronograma, costos y
recursos.

Analisis de Tendencia: “Se utiliza para pronosticar el desempefio futuro en funcion de los
resultados pasados. El mismo examina el futuro del proyecto en busca de retrasos esperados y
advierte con antelacion al director del proyecto que si las tendencias establecidas persisten,
podrian ocurrir problemas mas tarde en el cronograma. Esta informacion se pone a disposicion lo
suficientemente temprano en la linea de tiempo del proyecto, para que el equipo del proyecto
tenga tiempo de analizar y corregir cualquier anomalia. Los resultados del analisis de tendencia
pueden utilizarse para recomendar acciones preventivas, en caso de ser necesario” (Project
Management Institute, 2017).

El analisis de tendencia como técnica de analisis de datos facilitaria las actividades que se
desarrollan dentro de los procesos de integracion, alcance, cronograma, costos y recursos dentro

de los proyectos gestionados en el hospital.



Entrevistas: “Manera formal o informal de obtenr informacién de los interesados, a través 67
de un didlogo directo con ellos. Se lleva a cabo habitualmente realizando preguntas, preparadas o
espontaneas y registrando las respuestas. Las entrevistas se realizan a menudo de manera
individual entre un entrevistador y un entrevistado , pero tambien pueden implicar a varios
entrevistadores y/o entrevistados. Entrevistar a participantes con experiencia en el proyecto, a
patrcinadores y otros ejecutivos, asi como a expertos en la materia, puede ayudar a identificar y
definir las caracteristicas y funciones esperadas de los entregables del producto. Las entrevistas
también son ttiles para obtener informacon confidencial” (Project Management Institute, 2017).

La técnica de entrevistas al ser una técnica de recopilacion de datos es factible de ser
utilizada en la gerencia de proyectos del hospital al desarrollar las actividades relacionadas con
los de procesos de integracion y alcance.

Analisis de documentos: “Revision y evaluacion de cualquier informacion documentada
pertinente. Se pueden analizar una gran variedad de documentos, que podrian ayudar a obtener
requisitos relevantes. Los ejemplos de documentos que pueden ser analizados incluyen:
acuerdos, planes de negocio, proceso de negocio o documentacion de la interfaz, repositorio de
reglas de negocio, flujos de procesos en curso, literatura de menrcado, registro de
problemas/incidentes, politicas y procedimientos, documentacion reguladora, solicitudes de
propuestas, y casos de uso” (Project Management Institute, 2017).

El analsis de documentos es una técnica de andlisis de datos que se utilizaria dentro de las
actividades desarrolladas en los de procesos de integracion, alcance e interesados.

Votacion: “Técnica para la toma de decisiones colectiva y un proceso de evaluacioén que
maneja multiple alternativas, con un resultado esperado en forma de acciones futuras. Estas

técnicas se pueden utilizar para generar, clasificar y asignar prioridades a los requisitos del



producto. Ejemplo de técnicas de votacion: unanimidad, mayoria y pluralidad” (Project 68
Management Institute, 2017).

La herramienta de votacion es factible para ayudar en la toma de decisiones dentro de las
actividades que lo requieren en los de procesos de integracion, alcance, cronograma, costos e
interesados.

Mapeo mental: “Consolida las ideas que surgen durante sesiones individuales de tormenta
de ideas en un esquema unico a fin de reflejar los puntos en comun y las diferencias de
entendimiento y asi generar nuevas ideas” (Project Management Institute, 2017).

El mapeo mental es una herramienta utilizada que sirve para la representacion de datos, y se
utilizaria para desarrollar las actividades que hacen parte de los de procesos de alcance e
interesados.

Observacion/conversacion: “Proporcionan una manera directa de ver a las personas en su
ambiente, y el modo en que realizan sus trabajos o tareas y ejecutan los procesos. Son
particularmente Utiles para procesos detallados, cuando las personas usan el producto tienen
dificultades o se muestran renuentes para articular sus requisitos. Normalmente la realiza un
observador externo, que mira a un experto en el negocio mientras éste ejecuta un trabajo.
También puede hacerla un -observados participante-, que de hecho lleva a cabo un proceso o
procedimiento para experimentar como se hace y descubrir requisitos ocultos” (Project
Management Institute, 2017).

La observacion como técnica de habilidad interpersonal y de equipo se aplicaria en las
actividades que hacen parte los de procesos de alcance e interesados.

Descomposicion: “Técnica utilizada para dividir y subdividir el alcance del proyecto y los

entregables del proyecto en partes mas pequefias y manejables. El paquete de trabajo es el trabajo



definido en el nivel mas bajo de la EDT para el cual se puede estimar y gestionar el costo y la 69
duracion. El nivel de descomposicion es a menudo guiado por el grado de control necesario para
dirigir el proyecto de manera efectiva. La EDT se puede crear a través de varios enfoques,
descendente, el uso de guias especificas de la organizacion y el uso de plantillas de la EDT”
(Project Management Institute, 2017).

La técnica de la descomposicion se utilizaria en las actividades de gerencia de proyectos
relacionadas con los procesos de alcance y cronograma.

Estimacion analoga: “Técnica para estimar la duracion o el costo de una actividad o de un
proyecto utilizando dos historicos de una actividad o proyecto similar. Utiliza parametros de un
proyecto anterior similar, tales como duracion, presupuesto, tamafio, peso y complejidad, como
base para estimar los mismos parametros o medidas para un proyecto futuro™ (Project
Management Institute, 2017).

La estimacidn analoga es factible utilizarse dentro de las actividades relacionadas con los
procesos de cronograma, costos y recursos.

Analisis Costo-Beneficio: “Herramienta de analisis financiero utilizada para estimar las
fortalezas y debilidades de las alternativas, a fin de determinar la mejor alternativa en términos
de los beneficios que ofrecen. Ayudard al director del proyecto a determinar si las actividades de
calidad previstas resultan eficientes en materia de costos. La realizacion de un analisis de costo-
beneficio para cada actividad de calidad permite comparar el costo del nivel de calidad con el
beneficio esperado” (Project Management Institute, 2017).

El andlisis costo beneficio como técnica de analisis de datos se utilizaria dentro de las

actividades relacionadas con los procesos de integracion y recursos.



Analisis de decisiones con multiples criterios: “Por ejemplo, la matriz de priorizacién se 70
puede utilizar para identificar los principales incidentes y las alternativas adecuadas a fin de ser
priorizados como conjunto de decisiones para implementacion. Puede ayudar a priorizar las
métricas de calidad” (Project Management Institute, 2017).

La técnica de analisis de decisiones con multiples criterios es una técnica de toma de
decisiones 1til en el desarrollo de las actividades que hacen parte de los grupos de proceso de
integracion, alcance, recursos e interesados.

Formatos tipo texto: “Las responsabilidades de los miembros del equipo que requieran
descripciones detalladas se pueden especificar mediante formatos tipo texto. Estos documentos,
generalmente en forma de resumen, suministran informacion sobre aspectos tales como
responsabilidades, autoridad, competencias y calificaciones. Estos documentos se pueden usar
como plantillas para proyectos futuros, en particular cuando la informacion es actualizada
durante el proyecto mediante la aplicacion de las lecciones aprendidas™ (Project Management
Institute, 2017).

La herramienta de formatos tipo texto hace parte del grupo de herramientas para la
representacion de datos, y dentro de la gerencia de proyectos de la entidad seria util su aplicacion
en las actividades relacionadas con el proceso de recursos.

Analisis de Alternativas: “Es utilizado para evaluar las opciones identificadas a fin de
seleccionar las opciones o enfoques a utilizar para ejecutar y llevar a cabo el trabajo del
proyecto. Ayuda a proporcionar la mejor solucion para llevar a cabo las actividades del proyecto,

dentro de las restricciones definidas™ (Project Management Institute, 2017).



El analisis de alternativas hace parte de las técnicas de analisis de datos, su aplicacién es 71
muy factible dentro del hospital ya que se utilizaria en todos los procesos definidos tales como
integracion, alcance, cronograma costos, recursos e interesados.

Presentaciones: “Es la entrega formal de informacién y/o documentacion. Las
presentaciones claras efectivas de la informacién del proyecto a los interesados relevantes
pueden incluir, entre otros: informes de avances y actualizaciones de informacion para los
interesados, antecedentes para apoyar la toma de decisiones, informacion general acerca del
proyecto y sus objetivos, informacion especifica destinada a aumenta rla comprension y el apoyo
del trabajo y los objetivos del proyecto. Se debe tener en cuenta la audiencia sus expectativas y
necesidades y las necesidades y objetivos del proyecto y equipo del proyecto™ (Project
Management Institute, 2017).

La técnica de presentaciones hace parte de las técnicas de comunicacion y dentro de la
gerencia de proyectos de la entidad es viables utilizarla en las actividades relacionadas con el
proceso de interesados.

Retroalimentacion: “Consiste en informacion sobre las reacciones a las comunicaciones, a
un entregable a una situacion. Apoya la comunicacion interactiva entre el director del proyecto,
el equipo y todos los demas interesados del proyecto. Se incluyen coaching, tutoria y
negociacion” (Project Management Institute, 2017).

La retroalimentacion es una técnica de comunicacion que se utilizaria en el proceso de
interesados para gestinar efectivamente los proyectos ejecutados por el hospital.

Reuniones: “Las reuniones del proyecto pueden incluir reuniones virtuales o cara a cara, y
pueden apoyarse con tecnologias de colaboracion en documentos, incluidos mensajes de correo

electronico y sitios web del proyecto” (Project Management Institute, 2017).



Las reuniones son de vital importacia dentro de la planeacion y ejecuicién de los proyectos 72
que emprenda el hospital, su uso seria dentro de todos los procesos tales como: integracion,
alcance, cronograma, costos, recursos, integracion.

Negociacion: “Discusion orientada a llegar a un acuerdo. El lenguaje final de los
documentos refleja todos los acuerdos alcanzados. La negociacion se cierra con un documento
contractual firmado u otro acuerdo formal que puede ser celebrado por ambas partes, la
compradora y la vendedora” (Project Management Institute, 2017).

La técnica de la negociacion hace parte de las habilidades interpersonales y de equipo y es
util en el desarrollo de los proyectos relacionados con las actividades que hacen referencia a los
procesos de recursos e interesados.

Matriz de evaluacion del involucramiento de los interesados: “Permite comparar los
niveles actules de participacion de los interesados con los niveles deseados de participacion
necesarios para la entrega exitosa del proyecto. El nivel de participacion de los interesados puede
clasificarse de la siguiente manera: desconocedor, reticente, neutral, de apoyo y lider” (Project
Management Institute, 2017).

Esta matriz funciona como una herramienta de representacion de datos su uso y aplicacion
dentro de la gerencia de proyectos de la entidad se veria reflejado en las actividades que hacen
parte del proceso de los interesados.

Luego de hacer una revision bibliografica de todas las técnicas y herramientas para la
direccion de proyectos sugeridas por el “PMI” en el “PMBOK”, y de definir las seleccionadas
para aplicar en los procesos de gerencia de proyectos en la “ESE Hospital Local Ismael Roldan
Valencia de Quibdo6” se concluye que no hay una menos o mas importante, todas son sin lugar a

dudas son necesarias y tienen un alto grado de importancia dentro de cada proceso y area de



conocimiento. Por tanto, se sugiere que todas se tengan en consideracion y sean utilizadas 73
dependiendo del tipo de proyecto a gestionar. Sin embargo, para mayor simplicidad y hacer més
factible su aplicacion se seleccionaron esas veintiun (21) técnicas y herramientas las cuales son
faciles de aplicar conociendo las caracteristicas de la entidad y teniendo presente que su
aplicacion se da en casi todas las actividades y los procesos seleccionados.

Con el uso y aplicacion de todas estas técnicas y herramientas la “ESE Hospital Local
Ismael Roldan Valencia de Quibd¢” podré lograr los objetivos de los proyectos que emprenda
siempre y cuando se estructuren dentro de una metodologia formal de gerencia de proyectos que

incluyan procesos estandarizados y medibles, que es lo que se abarcara en el préximo apartado.
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Resultado 3. Correspondiente al Objetivo Especifico 3. Propuesta de Estandarizacion de los
Procesos y Procedimientos para la Gerencia de los Proyectos de la “ESE Hospital Local

Ismael Roldan Valencia de Quibd6”

En el apartado anterior se definieron las herramientas y técnicas seleccionadas de acuerdo a lo
listado en la guia “PMBOK "~ como buenas practicas, teniendo en cuenta diferentes finalidades
para su uso, de acuerdo a las necesidades particulares de la entidad, su entorno y el tipo de
proyecto que desarrolla. De igual manera los resultados del diagnéstico arrojaron la urgencia de
establecer una metodologia de administracion de proyectos que permita estandarizar los procesos
y procedimientos que se llevan a cabo en el area de proyectos, en los procesos de inicio y
planificacion y las areas de conocimientos de integracion, alcance, cronograma, costos, recursos
e interesados. Para asi garantizar que los objetivos de los mismos se logren y se alineen a las
estrategias de la organizacion.

Este apartado contempla el objetivo mas representativo de la investigacion ya que
permitira si la entidad asi lo considera dirigir sus proyectos de manera acertada utilizando
diferentes practicas, principios, procesos, herramientas y técnicas teniendo en cuenta las bases
tedricas establecidas por el “Project Management Institute” en su “Guia de los Fundamentos
para la Direccion de Proyectos™.

El proposito principal del “PMBOK ” es la “aplicacion de conocimientos, procesos,
habilidades, herramientas y técnicas que son de gran relevancia en el éxito de un proyecto,
ademas de estandarizar todos los procesos que se llevan a cabo en la direccion de los proyectos y
que todos los directores de proyectos tengan claros conocimientos desde el inicio hasta el final

de un proyecto” (Diaz, 2016).



La propuesta comprende tres aspectos esenciales interrelacionados para el 6ptimo 75
desarrollo de los proyectos que emprenda la entidad y se basaron en las necesidades del hospital
teniendo como referencia el diagnostico ademas de las buenas practicas del PMI. Estos
componentes son adaptacion, estandarizacion y plantillas y documentos.

Adaptacion de los Proyectos

La propuesta se basa en una adaptacion de procesos, entradas, herramientas, técnicas,
salidas y fases del ciclo de vida de la Guia “PMBOK del PMI" y el “Estandar para la Direccion
de Proyectos del Instituto Nacional de Normalizacion de los Estados Unidos™. Convirtiéndose en
una base para construir la metodologia a seguir.

Teniendo en cuenta que cada proyecto desarrollado es tinico, es importante que la entidad
adapte los procesos, entradas, herramientas, técnicas y salidas para cada proyecto. La siguiente
tabla permitira adaptar cada proyecto en particular teniendo en cuenta los diferentes procesos y
areas de conocimiento implicados.

Tabla 11

Adaptacion de Proyectos

Area de Item Consideraciones
Conocimiento
Integracion Fases del proyecto Adecuacion

Ciclo de vida

Fases del Enfoque
desarrollo
Enfoques de Procesos de gestion
Gestion
Gestion del Trabajo Colaborativo
Conocimiento
Cambio Gestion del cambio

Gobernanza Interesados




Repositorio

Beneficios
Gestion de
conocimiento y
requisitos

Alcance

Validacion y
Control
Uso del Enfoque
agil

Gobernanza
El enfoque del
ciclo de vida
Duracién y
recursos
Dimensiones del
proyecto
Apoyo tecnoldgico
Gestion del
conocimiento
Estimar y
presupuestar
Gestion del valor
ganado
Uso del Enfoque
agil

Cronograma

Costos

Gobernanza
Involucramiento de
los interesados
Diversidad
Ubicacion fisica
Recursos
especificos de la
industria
Adquisicion de
integrantes del
equipo
Desarrollo del
equipo

Recursos

Enfoques de las
fases

Informacion historica 76
Al final de cada fase del proyecto
Formalizacion de la gestion de
conocimiento

Manuales de control

Agile para la gerencia de proyectos

Auditorias formalizadas
Cronograma en detalle

Incidencias en la duracion
Afectacion al control de proyecto

Uso de tecnologia
Informacion histérica y archivo

Politica formal de costos

Agile para la direccion de proyectos

Politicas de auditoria

Equipo multicultural

Herramientas de direccion de equipos




Interesados Diversidad de los Numero de interesados del proyecto 77
interesados
Complejidad de las
relaciones de los
interesados
Tecnologia de la Disponibilidad
comunicacion

Nota. Elaboracion a partir del PMBOK (2017)
Estandarizacion de Procesos de Gerencia de Proyectos

Teniendo en cuenta la competitividad y las necesidades de los clientes es importante que
las organizaciones tomen medidas para obtener un alto desempefio al optimizar sus practicas de
gestion de proyecto. Esto se logra al estandarizar los procesos de gerencia de proyectos ya que
permite alinear los objetivos de la organizacion con los objetivos del proyecto, aumentando las
probabilidades de éxito mejorando la toma de decisiones y generando lecciones aprendidas. A
continuacion, se definira la propuesta de estandarizacion de procesos de inicio y planificacion en
las areas de conocimiento de (integracion, alcance, cronograma, costos, recursos, interesados)
que se deben seguir para gestionar proyectos en la “ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia
de Quibd6” teniendo como guia las buenas practicas seleccionadas por el “Project Management
Institute” en la sexta edicion del “PMBOK ™.
Grupo de Procesos de Inicio

1. Desarrollo del acta de inicio del proyecto:

“Elaborar un documento que autoriza formalmente el proyecto y da al director poder para
asignar recursos de la organizacion a las actividades del proyecto” (Echeverria, Diferencias entre
PMBOK 6 ¢ ISO21500 en Project Management. 1 gestion de INTEGRACION. , 2017). Dicho
documento debe elaborarse teniendo en cuenta unos estudios previos y una disponibilidad inicial

de recurso elaborados con anterioridad.



Este proceso hace parte del 4rea de conocimiento de la gestion de la integracion. Es 78

indispensable que el director del proyecto sea quien redacte o participe directamente en su

elaboracion de tal manera que se tengan en cuenta todos los requisitos necesarios del proyecto.

Entradas:

1.

Estudios previos que dan lugar al desarrollo del proyecto, estos deben ser elaborados por
la ESE e incluir lo siguiente: fundamentos juridicos, necesidades que satisface,
condiciones, descripcidn, requerimientos, riesgos, especificaciones técnicas, estudio de
mercado, técnico, legal y econdmico, evaluacion financiera y obligaciones.

Acuerdos desarrollados entre la ESE y cualquier otra organizacion que dé inicio al
proyecto. Los cuales se formalizan en convenios que deben establecer responsabilidades
y el grado de participacion de cada entidad.

Factores ambientales de la ESE haciendo referencia a su estructura jerarquica y
gobernanza, certificaciones y habilitaciones para el desarrollo de sus funciones, planta de

personal y planta fisica.

4. Procesos del hospital, politicas, procesos y procedimientos formales.

Herramientas

1.

Juicio de expertos, en este proceso se debe tener en cuenta el personal que labora en la
entidad y que cuenta con la experticia suficiente para el desarrollo de proyectos
relacionados con la ESE, tales como la gerente, los subgerentes y lideres de areas.
Recopilacion de datos (tormenta de ideas), permitira reunir diferente informacion
necesaria para desarrollar el acta de inicio.

Habilidades interpersonales y de equipo (facilitacion)

Reuniones



Salidas 79

1. Acta de inicio del proyecto, documento que formaliza el inicio de un proyecto, describe
todos los elementos necesarios para su desarrollo y como deben asignarse los recursos
requeridos. El formato para su diligenciamiento se encuentra en el Anexo 2.

En la figura 12 se establece el proceso de entradas, herramientas, técnicas y salidas descrito

con anterioridad.
Figura 12

Proceso Desarrollar el Acta de Inicio del Proyecto

ENTRADAS

eEstudios previos eJuicio de eActa de Inicio
eAcuerdos Expertos del proyecto
efactores eRecopilaciéon de
ambientales de datos
la ESE eHabilidades
eactivos de los interpersonales
procesos del y de equipo
hospital *Reuniones
L J

Nota. Elaboracion a partir del PMBOK

2. Identificacion de los interesados del proyecto

“Identificar todas las personas y organizaciones relevantes afectadas por el proyecto,
analizando y documentando informacion relevante relativa a sus intereses, implicacion,
interdependencias e impacto potencial sobre el proyecto” (Echeverria, Diferencias entre
ISO21500 y PMBOKG6: Gestion de Interesados y Comunicaciones, 2017).

Es importante aclarar que la identificaciéon comprende la afectacion tanto para los individuos

o entidades como para el proyecto en si mismo, de tal manera que el director de proyecto sepa



cémo debe abordar cada interesado identificado. A lo largo de las fases del proyecto los 80

interesados cambian al igual que sus expectativas es por esto, que se hace necesario revisar y

actualizar su identificacion. Este proceso hace parte del area de conocimiento de gestion de los

interesados.

Entradas

1.

6.

Acta de inicio del proyecto desarrollada en el proceso anterior suministra informacion
relevante para identificar que individuos o entidades impactan o son impactadas por el
proyecto.

Documentos de negocio y del proyecto, hacen referencia a los diferentes contratos o
convenios donde se registran diferentes interesados dentro del proyecto.

Plan para la gerencia del proyecto, documento con informacion relevante relacionada con
todas las partes interesadas en el desarrollo del mismo.

Acuerdos desarrollados entre la ESE y cualquier otra organizacion que d¢ inicio al
proyecto. Los cuales se formalizan en convenios que deben establecer responsabilidades
y el grado de participacion de cada entidad.

Factores ambientales de la ESE haciendo referencia a su estructura organizacional para
determinar que personal de la empresa se puede identificar como interesado, entidades
estales nacionales o locales como son: la alcaldia municipal, secretaria de salud
municipal y departamental y el Ministerio de Salud y la Proteccidon Social entre otros,
ademas de los usuarios y diferentes entidades privadas.

Procesos del hospital, politicas, procesos y procedimientos formales.

Herramientas y Técnicas



1. Juicio de expertos, el gerente, los subgerentes y lideres de area del hospital son las 81
personas expertas encargadas de listar los interesados en el proyecto.

2. Con la ayuda de las técnicas y herramientas de recopilacion, andlisis y representacion de
datos se hace mas facil la identificacion de los interesados.

3. Las reuniones permitirdn una interaccion entre los interesados y los gerentes de proyecto.

Salidas

1. El documento de registro de interesados se encuentra en el anexo 3 en €l se detalla toda la
informacion relacionada con los interesados del proyecto, como datos de identificacion y
sus expectativas de acuerdo al rol que desempefian. Este registro debe actualizarse
constantemente ya que pueden surgir cambios en alguna de las etapas del proyecto, los
cuales se registran en la plantilla de solicitudes de cambio que se encuentra en el anexo 8.

2. Cada vez que se realiza o desarrolla un nuevo proceso este afecta el resultado de salidas
anteriores por tanto se recomienda realizar actualizaciones constantes a los informes del
proyecto y el plan para la gerencia del proyecto.

En la figura 13 se establece el proceso de entradas, herramientas, técnicas y salidas descrito

con anterioridad.



Figura 13 82

Proceso Identificar a los Interesados

e Acta de inicio del
proyecto

e Documentos de
negocio y del
proyecto

e Plan para la direccion

Juicio de expertos
*Recopilaién de datos
¢ Andlisis de datos

*Representacion de
datos

® Registro de
interesados

¢ Solicitudes de cambio

¢ Actualizacién al Plan
para la gerencia del
proyecto

*Reuniones
del proyecto e Actualizaciones a los
e Acuerdos informes del
e Factores proyecto
ambienltales de la
ESE

¢ Activos de los
procesos del hospital

Nota. Elaboracion a partir del PMBOK
Grupo de Procesos de Planificacion
1. Desarrollo del Plan para la Gerencia del Proyecto
Este proceso permite “realizar el trabajo definido como necesario en el Plan de Direccién
para cumplir los objetivos del proyecto™ (Echeverria, Diferencias entre PMBOK 6 e
ISO21500 en Project Management. 1 gestion de INTEGRACION. , 2017). El plan para la
gerencia del proyecto permitird definir como se ejecutara, controlard, supervisard y cerrara el
proyecto, hace parte del area de conocimiento de la gestion de la integracion del proyecto,
incluye todos los sub planes y se elabora y actualiza durante el ciclo de vida del proyecto.
Entradas
1. Acta de inicio del proyecto que es utilizada como referencia para el inicio de la
planeacion del proyecto.
2. Registro de los interesados del proyecto como salida del proceso de identificar a los

interesados.



3. Factores ambientales de la ESE, como son las normatividades y politicas 83
gubernamentales en el area de salud y entidades publicas, sistemas de informacion para la
gerencia de proyectos.

4. Activos de los procesos del hospital en lo referente al repositorio de proyectos y lecciones
aprendidas con anterioridad.

Herramientas y Técnicas

1. Juicio de expertos, la gerente de la ESE, los subgerentes asistencial y administrativo, los
jefes de areas, el gerente del proyecto y todos los interesados del proyecto cuentan con la
experticia suficiente para brindar la informacién necesaria para el desarrollo del plan para
la gerencia del proyecto.

2. Todo esto se logra a través de diferentes técnicas de recopilacion de datos y habilidades
interpersonales y de equipo ademas de reuniones entre todos los interesados para lograr
incluir todos los aspectos.

Salidas

1. Elplan para la gerencia del proyecto, como documento esencial que define como se
ejecuta y se le realizara control y seguimiento al proyecto. Incluyendo todos los sub
planes necesarios de los demads procesos de planificacion.

En la figura 14 se establece el proceso de entradas, herramientas, técnicas y salidas descrito

con anterioridad.
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Proceso Desarrollar el Plan para la Gerencia del Proyecto

ENTRADAS

eActa de inicio del eJuicio de Expertos *Plan para la
proyecto «Recopilacién de gerencia del
eSalidas de otros datos proyecto
procesos eHabilidades
ofactores interpersonales y
ambientales de la de equipo
ESE eReuniones
eactivos de los
procesos del
hospital
J

Nota. Elaboracion a partir del PMBOK
2. Planificacion de la Gerencia del Alcance
Este proceso permite “documentar como se va a definir el alcance del proyecto, como va
a ser controlado y como va a ser validado durante la ejecucion del mismo™ (Echeverria,
Gestion del ALCANCE — Diferencias entre PMBOK 6? edicion e ISO21500 en Project
Management, 2017). La planificacion de la gerencia del alcance da como resultado el plan de
la gerencia del alcance que hace parte del plan para la gerencia del proyecto. Ayuda en la
definicidn, ejecucion y control del alcance del proyecto, disminuyendo el riesgo de que no se
siga el plan o lo que se requiere con respecto al alcance del proyecto. Este proceso hace parte
del area de conocimiento de la gestion del alcance.
Entradas
1. Acta de inicio del proyecto que es utilizada como referencia para la planeacion del
proyecto.

2. Plan para la Gerencia del Proyecto, desarrollado en el proceso anterior.



3. Factores ambientales de la ESE, como son las normatividades y politicas 85
gubernamentales en el area de salud y entidades publicas, sistemas de informacion para la
gerencia de proyectos.

4. Activos de los procesos del hospital en lo referente al repositorio de proyectos y lecciones
aprendidas con anterioridad y en aspectos relacionados al proceso.

Herramientas y Técnicas

1. Juicio de expertos, la gerente de la ESE, los subgerentes asistencial y administrativo, los
jefes de areas, el gerente del proyecto y todos los interesados del proyecto cuentan con la
experticia suficiente para brindar la informacion necesaria para el proceso de
planificacion de la gerencia del alcance.

2. Todo esto se logra a través de diferentes técnicas de anélisis de datos y reuniones entre
todos los interesados para lograr incluir todos los aspectos.

Salidas

1. El plan para la gerencia del alcance, como documento esencial que define como se
ejecuta y se le realizara control y seguimiento al alcance del proyecto. El cual hace parte
esencial del Plan para la Gerencia del Proyecto. En el anexo 6 se encuentra la plantilla
para el enunciado del alcance.

En la figura 15 se establece el proceso de entradas, herramientas, técnicas y salidas descrito

con anterioridad.
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Proceso Planificacion la Gerencia del Alcance

¢ Acta de inicio del e Juicio de Expertos ePlan parala
proyecto ¢ Andlisis de datos gerencia del
*Plan para la eReuniones alcance
gerencia del
proyecto

*Factores
Ambientales de la
ESE
¢ Activos de los
procesos del
hospital
Nota. Elaboracion a partir del PMBOK
3. Recopilacion de Requisitos
En este proceso se logra “identificar y documentar los requisitos derivados de las
necesidades y expectativas de las partes interesadas que son necesarios para cumplir los
objetivos del proyecto” (Echeverria, Gestion del ALCANCE — Diferencias entre PMBOK 6*
edicion e ISO21500 en Project Management, 2017). Este proceso hace parte del area de
conocimiento de la gestion del alcance y se convierte en el paso esencial para definir y
gerencial el alcance del proyecto. Por tanto, al listar todas las necesidades y requerimientos
de los interesados en el proyecto podemos garantizar un mayor éxito del mismo ya que se
conoce con anterioridad y claridad cuéles son las expectativas de todos los actores.
Entradas
1. Acta de inicio del proyecto que es utilizada como referencia para la planeacion del
proyecto.

2. Plan para la Gerencia del Proyecto, descrito en el proceso de desarrollo del Plan para la

gerencia del Proyecto.



3. Documentos del proyecto, que hacen referencia a la informacién especifica del trabajo 87
del proyecto.

4. Acuerdos, convenios o contratos interadministrativos.

5. Factores ambientales de la ESE, como son las normatividades y politicas
gubernamentales en el area de salud y entidades publicas, sistemas de informacion para la
gerencia de proyectos.

6. Activos de los procesos del hospital en lo referente al repositorio de proyectos y lecciones
aprendidas con anterioridad y en aspectos relacionados al proceso.

Herramientas y Técnicas

1. Juicio de expertos, la gerente de la ESE, los subgerentes asistencial y administrativo, los
jefes de areas, el gerente del proyecto y todos los interesados del proyecto cuentan con la
experticia suficiente para brindar la informacion necesaria para el proceso de recopilar
requisitos.

2. Todo esto se logra a través de diferentes técnicas de recopilacion, analisis, representacion
de datos, toma de decisiones, habilidades interpersonales y de equipo entre todos los
interesados para lograr incluir todos los aspectos.

Salidas

1. Documentacion de requisitos, los cuales pueden incluirse dentro del mismo formato de
enunciado del alcance haciendo parte formal de dicha plantilla o en su defecto ser un
documento aparte sin ningun tipo de requisito especial.

En la figura 16 se establece el proceso de entradas, herramientas, técnicas y salidas descrito

con anterioridad.
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Proceso Recopila Requisitos
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4. Definicion del Alcance
Este proceso permite “elaborar una descripcion detallada del proyecto y del producto.”
(Echeverria, Gestion del ALCANCE — Diferencias entre PMBOK 6? edicion e ISO21500 en
Project Management, 2017). Permite detallar cada uno de los requisitos del proyecto, los
cuales se van ajustando a medida que avanza garantizando que se conozca con antelacion lo
que se desea lograr con el proyecto, haciendo mas facil conseguir el éxito del mismo. Este
proceso hace parte del area de conocimiento de la gestion del alcance.
Entradas
1. Acta de inicio del proyecto que es utilizada como referencia para la planeacion del
proyecto.
2. Plan para la Gerencia del Proyecto, descrito en el proceso de desarrollo del Plan para la

gerencia del Proyecto.
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del proyecto.

4. Acuerdos, convenios o contratos interadministrativos.

5. Factores ambientales de la ESE, como son las normatividades y politicas
gubernamentales en el area de salud y entidades publicas, sistemas de informacion para la
gerencia de proyectos.

6. Activos de los procesos del hospital en lo referente al repositorio de proyectos y lecciones
aprendidas con anterioridad y en aspectos relacionados al proceso.

Herramientas y Técnicas

1. Juicio de expertos, la gerente de la ESE, los subgerentes asistencial y administrativo, los
jefes de areas, el gerente del proyecto y todos los interesados del proyecto cuentan con la
experticia suficiente para brindar la informacion necesaria para el proceso de definicién
del alcance.

2. Todo esto se logra a través de diferentes técnicas de recopilacion, analisis y
representacion de datos, toma de decisiones, habilidades interpersonales y de equipo
entre todos los interesados para lograr incluir todos los aspectos.

Salidas

1. Enunciado del alcance, el cual lista los entregables a través de una definicion de lo que se
busca desea lograr con el proyecto y como se ejecuta. En el anexo 6 se encuentra la
plantilla propuesta para elaborar el enunciado del alcance.

2. Actualizacién de los documentos del proyecto relacionados con la definicidon del alcance.

En la figura 17 se establece el proceso de entradas, herramientas, técnicas y salidas descrito

con anterioridad.
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5. Creacion de la Estructura de Desglose de Trabajo - EDT

90

e Enunciado del alcance
del proyecto

e actualizacion de los
documentos del
proyecto

A través de este proceso “se subdivide el alcance del proyecto y sus entregables en componentes

mas pequefios y manejables” (Echeverria, Gestion del ALCANCE — Diferencias entre PMBOK

6* edicion e ISO21500 en Project Management, 2017). Con €l se logra tener una vision mas clara

y precisa sobre cada uno de los entregables del proyecto. Este proceso hace parte del area de

conocimiento de la gestion del alcance.

Entradas

1. Plan para la Gerencia del Proyecto, descrito en el proceso de desarrollo del Plan para la

gerencia del Proyecto. El cual establece como se debe crear la estructura de desglose del

trabajo teniendo en cuenta la definicion del alcance.

2. Enunciado del alcance, descrito en el proceso de definicion del alcance, el cual detalla el

trabajo especifico a realizar

3. Documentos del proyecto, que hacen referencia a la informacion especifica del trabajo

del proyecto.



4. Factores ambientales de la ESE, como son las normatividades y politicas 91
gubernamentales en el area de salud y entidades publicas, sistemas de informacion para la
gerencia de proyectos.

5. Activos de los procesos del hospital en lo referente al repositorio de proyectos y lecciones
aprendidas con anterioridad y en aspectos relacionados al proceso.

Herramientas y Técnicas

1. Juicio de expertos, la gerente de la ESE, los subgerentes asistencial y administrativo, los
jefes de areas, el gerente del proyecto y todos los interesados del proyecto cuentan con la
experticia suficiente para brindar la informacion necesaria para el proceso de creacion de
la EDT.

2. Descomposicion, permite dividir los entregables del proyecto hasta el nivel mas bajo de
descomposicion.

Salidas

1. Linea base del alcance, punto de referencia del enunciado del alcance y la EDT.

2. Actualizaciéon de los documentos del proyecto que tengan relacion con la estructura de
desglose de trabajo.

En la figura 18 se establece el proceso de entradas, herramientas, técnicas y salidas descrito

con anterioridad.
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Proceso crear la EDT
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6. Planificacion de la Gerencia del Cronograma

Por medio de este proceso se debe “Establecer la politica, procedimientos y

documentacién necesarios para planificar, ejecutar y controlar el cronograma del proyecto™
(Echeverria, Gestion del TIEMPO Y COSTES — ; Diferencias? entre PMBOK 6 edicién e
ISO21500 en Project Management., 2017). Con este proceso se gestiona el tiempo del
proyecto. Este proceso hace parte del area de conocimiento de la gestion del cronograma.
Entradas
7. Acta de inicio del proyecto que es utilizada como referencia para la planeacion del

proyecto.

8. Plan para la Gerencia del Proyecto, descrito en el proceso de desarrollo del Plan para la

gerencia del Proyecto.
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gubernamentales en el area de salud y entidades publicas, sistemas de informacion para la
gerencia de proyectos.

10. Activos de los procesos del hospital en lo referente al repositorio de proyectos y lecciones
aprendidas con anterioridad y en aspectos relacionados al proceso.

Herramientas y Técnicas

1. Juicio de expertos, la gerente de la ESE, los subgerentes asistencial y administrativo, los
jefes de areas, el gerente del proyecto y todos los interesados del proyecto cuentan con la
experticia suficiente para brindar la informacion necesaria para el proceso de gerencia del
cronograma.

2. Sistemas de informacién para la gerencia de proyectos, (Software).

3. Todo esto se logra a través de diferentes técnicas de analisis de datos y reuniones entre
todos los interesados para lograr incluir todos los aspectos.

Salidas

1. Plan de gerencia del cronograma, componente del plan para la gerencia del proyecto
relacionado con todos los aspectos de programacion de las actividades. El gerente del
proyecto es el encargado de su elaboracion, seguimiento y control.

En la figura 19 se establece el proceso de entradas, herramientas, técnicas y salidas descrito

con anterioridad.
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Proceso Planificar la Gerencia del Cronograma
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7. Definicion de las Actividades
A través de este proceso se “definen las acciones especificas que sean necesarias realizar
para producir los entregables del proyecto™ (Echeverria, Gestion del TIEMPO Y COSTES —
(Diferencias? entre PMBOK 6? edicion e ISO21500 en Project Management., 2017). Al
definir las actividades se logra una mejor estimacion, programacion, ejecucion, monitoreo y
control del proyecto. Este proceso hace parte del area de conocimiento de la gestion del
cronograma.
Entradas
1. Plan para la Gerencia del Proyecto, descrito en el proceso de desarrollo del Plan para la
gerencia del Proyecto.
2. Factores ambientales de la ESE, como son las normatividades y politicas
gubernamentales en el area de salud y entidades publicas, sistemas de informacion para la

gerencia de proyectos.
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lecciones aprendidas con anterioridad y en aspectos relacionados al proceso.
Herramientas y Técnicas

1. Juicio de expertos, la gerente de la ESE, los subgerentes asistencial y administrativo, los
jefes de areas, el gerente del proyecto y todos los interesados del proyecto cuentan con la
experticia suficiente para brindar la informacion necesaria para el proceso de definicion
de las actividades.

2. Descomposicion, permite dividir los entregables del proyecto hasta el nivel mas bajo de
descomposicion.

3. Reuniones entre todos los interesados para lograr incluir todos los aspectos.

Salidas

4. Lista de actividades, detalle de todas las actividades requeridas del cronograma del
proyecto.

5. Atributos de las actividades, componentes de descripcion de las actividades del proyecto.

6. Lista de hitos, Representaciones de un momento en el tiempo sobre eventos importantes
del proyecto.

7. Actualizacion al plan para la gerencia del proyecto en los aspectos relacionados con la
definicion de las actividades.

En la figura 20 se establece el proceso de entradas, herramientas, técnicas y salidas descrito

con anterioridad.
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8. Secuenciar las Actividades
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Actividades
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plan parala
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Por medio de este proceso se “definen y documentan las relaciones entre las actividades

del proyecto” (Echeverria, Gestion del TIEMPO Y COSTES — ;Diferencias? entre PMBOK

6" edicion e ISO21500 en Project Management., 2017). Este proceso hace parte del area de

conocimiento de la gestion del cronograma.

Entradas

1. Plan para la Gerencia del Proyecto, descrito en el proceso de desarrollo del Plan para la

gerencia del Proyecto.

2. Documentos del proyecto relacionados con las actividades a desarrollar. (lista de

actividades, atributos de las actividades, lista de hitos, enunciado del alcance).

3. Factores ambientales de la ESE, como son las normatividades y politicas

gubernamentales en el area de salud y entidades publicas, sistemas de informacion para la

gerencia de proyectos.
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lecciones aprendidas con anterioridad y en aspectos relacionados al proceso.
Herramientas y Técnicas

1. Sistemas de informacion para la gerencia de proyectos, un software de programacion de
proyectos debe utilizar una herramienta de diagrama de precedencias, para representar de
manera grafica las actividades vinculantes y secuenciales.

Salidas

1. Diagrama de red del cronograma del proyecto, el cual representa las relaciones de
dependencia de todas las actividades del proyecto. Este diagrama se puede elaborar
mediante el uso de los sistemas de informacion para la gerencia de proyectos.

2. Actualizaciones a los documentos del proyecto relacionados con la secuencia de las
actividades.

En la figura 21 se establece el proceso de entradas, herramientas, técnicas y salidas descrito

con anterioridad.
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Proceso Secuenciar las Actividades
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9. Estimacion de los Recursos de las Actividades
Este proceso permite “determinar los recursos (personas, equipamiento, instalaciones...)
necesarios para completar cada actividad” (Echeverria, Gestion del TIEMPO Y COSTES —
(Diferencias? entre PMBOK 6* edicion e ISO21500 en Project Management., 2017). Este
proceso hace parte del area de conocimiento de la gestion de los recursos haciendo mas
precisa las estimaciones de costo y duracion.
Entradas
1. Plan para la Gerencia del Proyecto, descrito en el proceso de desarrollo del Plan para la
gerencia del Proyecto. Y mas especificamente el plan para la gerencia del cronograma.
2. Documentos del proyecto relacionados con las actividades a desarrollar. (lista de
actividades, atributos de las actividades, calendario de recursos, estimaciones de costos

de las actividades).
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gubernamentales en el area de salud y entidades publicas, sistemas de informacion para la
gerencia de proyectos.

4. Activos de los procesos del hospital en lo referente al repositorio de proyectos y lecciones
aprendidas con anterioridad y en aspectos relacionados al proceso.

Herramientas y Técnicas

1. Juicio de expertos, la gerente de la ESE, los subgerentes asistencial y administrativo, los
jefes de areas, el gerente del proyecto y todos los interesados del proyecto cuentan con la
experticia suficiente para brindar la informacion necesaria para el proceso de estimacion
de los recursos de las actividades.

2. Todo esto se logra a través de diferentes técnicas de analisis de datos, estimaciones
analogas y reuniones entre todos los interesados para lograr incluir todos los aspectos.

3. Sistemas de informacion para la gerencia de proyectos, un software de programacion de
proyectos permitira la optimizacion de los recursos. Suministrando informacion sobre
disponibilidad, estructura de desglose de recursos y las tasas de uso de recursos.

Salidas

1. Requisitos de recursos, permite identificar por actividad tipo y cantidad de recurso.

2. Estructura de Desglose de Recursos, representacion jerarquica de los recursos del
proyecto.

3. Actualizaciones a los documentos del proyecto relacionados con la estimacién de los
recursos de las actividades.

En la figura 22 se establece el proceso de entradas, herramientas, técnicas y salidas descrito

con anterioridad.
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Proceso Estimar los Recursos de las Actividades

ENTRADAS -

*Plan para la gerencia
del proyecto

eDocumentos del
proyecto

eFactores
ambientales de la
ESE

eActivos de los

procesos del hospital

. J

eJuicio de expertos
eEstimacion Andloga
*Analsis de datos

eSistemas de
informacidn para la
direccion de
proyectos

eReuniones

Nota. Elaboracion a partir del PMBOK

10. Estimacion de la Duracion de las Actividades

100
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eActualizaciones a los
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Con este proceso “se estiman el numero de periodos de trabajo necesarios para completar

cada actividad con los recursos anteriormente estimados™ (Echeverria, Gestién del TIEMPO

Y COSTES — ;Diferencias? entre PMBOK 6% edicion e ISO21500 en Project Management.,

2017). Este proceso hace parte del area de conocimiento de la gestion del cronograma.

Entradas

1. Plan para la Gerencia del Proyecto, descrito en el proceso de desarrollo del Plan para la

gerencia del Proyecto. Y mas especificamente el plan para la gerencia del cronograma.

2. Documentos del proyecto relacionados con las actividades a desarrollar. (lista de

actividades, atributos de las actividades, requerimientos de recursos de las actividades,

calendario de recursos, enunciado del alcance, estructura de desglose de recursos).
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gubernamentales en el area de salud y entidades publicas, sistemas de informacion para la
gerencia de proyectos.

4. Activos de los procesos del hospital en lo referente al repositorio de proyectos y lecciones
aprendidas con anterioridad y en aspectos relacionados al proceso.

Herramientas y Técnicas

1. Juicio de expertos, la gerente de la ESE, los subgerentes asistencial y administrativo, los
jefes de areas, el gerente del proyecto y todos los interesados del proyecto cuentan con la
experticia suficiente para brindar la informacion necesaria para el proceso de estimacion
de la duracion de las actividades.

2. Todo esto se logra a través de diferentes técnicas de analisis de datos, estimaciones
analogas, toma de decisiones y reuniones entre todos los interesados para lograr incluir
todos los aspectos.

Salidas

1. Estimaciones de la duracion de todas las actividades del proyecto.

2. Actualizaciones a los documentos del proyecto relacionados con la estimacion de la
duracion de las actividades.

En la figura 23 se establece el proceso de entradas, herramientas, técnicas y salidas descrito

con anterioridad.



Figura 23

Proceso Estimar la Duracion de las Actividades

ENTRADAS

*Plan parala
Gerencia del
proyecto

eDocumentos del
proyecto

eFactores
ambientales de la

ESE

eActivos de los

.

procesos del hospital

J

eJuicio de expertos

e Estimacion analoga
e Analisis de datos
eToma de decisiones
eReuniones

Nota. Elaboracion a partir del PMBOK

11. Desarrollo del Cronograma
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Por medio de este proceso “analizan las secuencias de las actividades, sus duraciones, los

recursos necesarios y las restricciones para crear el cronograma del proyecto™ (Echeverria,

Gestion del TIEMPO Y COSTES — ;Diferencias? entre PMBOK 6* edicion e ISO21500 en

Project Management., 2017). Este proceso hace parte del area de conocimiento de la gestion

del cronograma.

Entradas

1. Plan para la Gerencia del Proyecto, descrito en el proceso de desarrollo del Plan para la

gerencia del Proyecto. Y mas especificamente el plan para la gerencia del cronograma.

2. Documentos del proyecto relacionados con las actividades a desarrollar. (lista de

actividades, atributos de las actividades, diagrama de red del cronograma, requerimientos

de recursos de las actividades, calendario de recursos, duracion de las actividades,

enunciado del alcance, asignacion de recursos, estructura de desglose de recursos).
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gubernamentales en el area de salud y entidades publicas, sistemas de informacion para la
gerencia de proyectos.

4. Activos de los procesos del hospital en lo referente al repositorio de proyectos y lecciones
aprendidas con anterioridad y en aspectos relacionados al proceso.

Herramientas y Técnicas

1. Uso de diferentes técnicas de analisis de datos para lograr incluir todos los aspectos.

2. Sistemas de informacion para la gerencia de proyectos, un software de programacion de
proyectos permitira la optimizacion de las actividades.

Salidas

1. Linea base del cronograma, programacion inicial del cronograma del proyecto.

2. Cronograma del proyecto, representacion grafica de las fechas de inicio y fin de las
actividades del proyecto.

3. Datos del cronograma, duracion de las actividades, recursos por actividades.

4. Calendarios del Proyecto, dias programados para el desarrollo de las actividades en el
proyecto.

5. Actualizaciones al plan para la gerencia del proyecto, en lo referente al plan de la
gerencia del cronograma.

6. Actualizaciones a los documentos del proyecto relacionados con el desarrollo del
cronograma.

En la figura 24 se establece el proceso de entradas, herramientas, técnicas y salidas descrito

con anterioridad.
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Proceso de Desarrollar el Cronograma
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12. Planificacion de la Gerencia de los Costos
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Este proceso permite “establecer la politica, procedimientos y documentacion necesarios

para planificar, gestionar, ejecutar y controlar los costes del proyecto” (Echeverria, Gestion

del TIEMPO Y COSTES — ;Diferencias? entre PMBOK 6? edicion e ISO21500 en Project

Management., 2017). Este proceso hace parte del area de conocimiento de la gestion de los

costos.

Entradas

1. Acta de inicio del proyecto, documento que suministra la informacion relacionada con el

presupuesto global del proyecto.

2. Plan para la Gerencia del Proyecto, descrito en el proceso de desarrollo del Plan para la

gerencia del Proyecto. Y mas especificamente el plan para la gerencia de los costos.
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gubernamentales en el area de salud y entidades publicas, sistemas de informacion para la
gerencia de proyectos.

4. Activos de los procesos del hospital en lo referente al repositorio de proyectos y lecciones
aprendidas con anterioridad y en aspectos relacionados al proceso.

Herramientas y Técnicas

1. Juicio de expertos, la gerente de la ESE, los subgerentes asistencial y administrativo, los
jefes de areas, el gerente del proyecto y todos los interesados del proyecto cuentan con la
experticia suficiente para brindar la informacion necesaria para el proceso de planificar la
gerencia de los costos.

2. Uso de diferentes técnicas de analisis de datos y reuniones entre todos los interesados del
proyecto para lograr incluir todos los aspectos.

Salidas

1. Plan de gerencia de los costos, documento incluido en el plan para la gerencia del
proyecto, y en el que se describen las actividades para la planificacion, ejecucion
seguimiento y control del presupuesto del proyecto.

En la figura 25 se establece el proceso de entradas, herramientas, técnicas y salidas descrito

con anterioridad.



Figura 25 106

Proceso Planificar la Gerencia de los Costos
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13. Estimacion de los Costos
Con la estimacion de los costos se busca “elaborar una aproximacion a los recursos
economicos necesarios para completar las actividades o paquetes de trabajo individuales™
(Echeverria, Gestion del TIEMPO Y COSTES — ; Diferencias? entre PMBOK 6? edicion e
ISO21500 en Project Management., 2017). Este proceso hace parte del area de conocimiento
de la gestion de los costos.
Entradas
1. Plan para la Gerencia del Proyecto, descrito en el proceso de desarrollo del Plan para la
gerencia del Proyecto. Y mas especificamente el plan para la gerencia de los costos.
2. Documentos del proyecto relacionados con la estimacion de los costos (enunciado del

alcance, EDT, cronograma del proyecto, recursos).
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gubernamentales en el area de salud y entidades publicas, sistemas de informacion para la
gerencia de proyectos.

4. Activos de los procesos del hospital en lo referente al repositorio de proyectos y lecciones
aprendidas con anterioridad y en aspectos relacionados al proceso.

Herramientas y Técnicas

1. Juicio de expertos, la gerente de la ESE, los subgerentes asistencial y administrativo, los
jefes de areas, el gerente del proyecto y todos los interesados del proyecto cuentan con la
experticia suficiente para brindar la informacion necesaria para el proceso de estimacion
de los costos.

2. Uso de diferentes técnicas de analisis de datos y toma de decisiones para lograr incluir
todos los aspectos.

3. Sistemas de informacion para la gerencia de proyectos, un software de programacion de
proyectos permitira la optimizacion de las estimaciones de los costos.

Salidas

1. Estimaciones de costos, de todas las actividades programadas en el proyecto incluidos
todos los recursos del proyecto. Y que sirven como base de las estimaciones de los costos
del proyecto para futuras comparaciones.

2. Actualizaciones a los documentos del proyecto relacionados con la estimacién de los
costos.

En la figura 26 se establece el proceso de entradas, herramientas, técnicas y salidas descrito

con anterioridad.
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Proceso Estimar los Costos
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Nota. Elaboracion a partir del PMBOK

14. Determinacion del Presupuesto
A través de este proceso se “agregan los costes estimados de las actividades o paquetes

de trabajo para establecer una linea de base de coste autorizada” (Echeverria, Gestion del

TIEMPO Y COSTES — ;Diferencias? entre PMBOK 6 edicion e ISO21500 en Project

Management., 2017). Este proceso hace parte del area de conocimiento de la gestion de los

costos.

Entradas

1. Plan para la Gerencia del Proyecto, descrito en el proceso de desarrollo del Plan para la
gerencia del Proyecto. Y mas especificamente el plan para la gerencia de los costos.

2. Documentos del proyecto relacionados con la estimacion de los costos (enunciado del
alcance, estimaciones de costos de las actividades, cronograma del proyecto y calendario
de recursos).

3. Acuerdos de compraventa de productos y servicios.
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gubernamentales en el area de salud y entidades publicas, sistemas de informacion para la
gerencia de proyectos.

5. Activos de los procesos del hospital en lo referente al repositorio de proyectos y lecciones
aprendidas con anterioridad y en aspectos relacionados al proceso.

Herramientas y Técnicas

1. Juicio de expertos, la gerente de la ESE, los subgerentes asistencial y administrativo, los
jefes de areas, el gerente del proyecto y todos los interesados del proyecto cuentan con la
experticia suficiente para brindar la informacion necesaria para el proceso de determinar
el presupuesto.

2. Uso de diferentes técnicas de analisis de datos para lograr incluir todos los aspectos.
Salidas

1. Linea base de costos, presupuesto inicial del proyecto. Flujo de caja del proyecto en
donde se establecen los costos de todas las actividades programadas en el cronograma del
proyecto.

2. Requerimientos de financiamiento del proyecto, lista de costos susceptibles de ser
financiados por diferentes entidades de acuerdo a un porcentaje establecido.

3. Actualizaciones a los documentos del proyecto relacionados con la determinacion del
presupuesto.

En la figura 27 se establece el proceso de entradas, herramientas, técnicas y salidas descrito

con anterioridad.
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Proceso Determinar el Presupuesto
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Nota. Elaboracion a partir del PMBOK

15. Planificacion del Involucramiento de los Interesados
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eLinea base de costos

eRequisitos de
financiamiento del
proyecto

eActualizaciones a los
documentos del
proyecto

Este proceso permite “desarrollar las estrategias de gestion adecuadas para implicar de

forma efectiva a los interesados en las decisiones del proyecto y su ejecucion teniendo en

cuenta sus necesidades, expectativas, intereses y potencial impacto sobre el proyecto”

(Echeverria, Gestion del TIEMPO Y COSTES — ;Diferencias? entre PMBOK 6% edicion e

ISO21500 en Project Management., 2017). Este proceso hace parte del area de conocimiento

de la gestion de los recursos.

Entradas

1. Acta de inicio del proyecto, documento que suministra la informacion relacionada con el

presupuesto global del proyecto.

2. Plan para la Gerencia del Proyecto, descrito en el proceso de desarrollo del Plan para la

gerencia del Proyecto.

3. Documentos del proyecto relacionados con la estimacion de los costos (registro de

interesados).
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gubernamentales en el area de salud y entidades publicas, sistemas de informacion para la
gerencia de proyectos.

5. Activos de los procesos del hospital en lo referente al repositorio de proyectos y lecciones
aprendidas con anterioridad y en aspectos relacionados al proceso.

Herramientas y Técnicas

1. Juicio de expertos, la gerente de la ESE, los subgerentes asistencial y administrativo, los
jefes de areas, el gerente del proyecto y todos los interesados del proyecto cuentan con la
experticia suficiente para brindar la informacion necesaria para el proceso de
involucramiento de los interesados.

2. Uso de diferentes técnicas de analisis, recopilacion, representacion de datos, toma de
decisiones y reuniones entre todos los interesados para lograr incluir todos los aspectos.
Salidas

1. Plan de involucramiento de los interesados, a través de este plan el director de proyecto
gerencia las expectativas y necesidades de los interesados del proyecto a través de una
optima identificacion. Este plan ademas debe incluir como se van a ejecutar y controlar
los interesados

En la figura 28 se establece el proceso de entradas, herramientas, técnicas y salidas descrito

con anterioridad.
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Proceso Planificar el Involucramiento de los Interesados
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Nota. Elaboracion a partir del PMBOK
Plantillas y Documentos

Para que los procesos se implementen de forma estandarizada es necesario el uso de
diferentes documentos y plantillas comunes a todos los proyectos de la organizacion, y que
hacen referencia a algunas de las salidas de cada proceso de la propuesta. Dichas plantillas estan
elaboradas de acuerdo a los preceptos de gerencia de proyectos del “PMBOK” y los
requerimientos especificos de la entidad.

A continuacion, en la figura 29 se listan las diferentes plantillas para el desarrollo de
todos los procesos de inicio y planificaciéon mencionados en la propuesta, se adicionan una serie
de plantillas necesarias, como son (registro de incidentes, solicitudes de cambio y registro de
lecciones aprendidas) teniendo en cuenta su utilidad dentro de los procesos desarrollados en la

propuesta.
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Lista de Plantillas para la gestion de los proyectos

GRUPO DE PROCESOS DE INICIO

Plantilla para la creacién del acta de constitucion del proyecto (ver anexo

2) Plantilla para el registro de los interesados del proyecto (ver anexo 3)

A4

Plantilla para la matriz de responsabilidades Plantilla de requerimientos del proyecto (ver

£ e (e Eee ) - Plantilla enunciado del alcance (ver anexo 6)

GRUPO DE PROCESOS DE EJECUCION

Plantilla registro de incidentes (ver anexo 7)

GRUPO DE PROCESOS DE SEGUIMIENTO Y CONTROL

|¢

Plantilla solicitudes de cambio (ver anexo 8)

GRUPO DE PROCESOS DE CIERRE

|¢

Plantilla para el registro de las lecciones aprendidas (ver anexo 9)

Nota. Elaboracion a partir del PMBOK

En los anexos se pueden visualizar todos los formatos y plantillas disefiados para los
documentos del proyecto, que figuran como entradas o salidas de los diferentes procesos.

Para concluir este apartado se puede decir que las necesidades de cada proyecto
determinan que componentes y que documentos son necesarios desarrollar. A pesar de esto la
estandarizacion cumple una mision importante en el desarrollo de cada proyecto, contribuyendo
en gran medida al éxito del mismo y a los objetivos de la organizacion.

En el siguiente apartado se implementa la propuesta aplicando los grupos de procesos de
inicio y planificacion en un proyecto piloto esencial para la gerencia de proyectos y la

estandarizacion en si misma.
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Resultado 4. Correspondiente al Objetivo Especifico 4. Implementacion del Modelo

Propuesto en un Caso de Estudio

En los apartados anteriores evidenciamos la necesidad de la “ESE Hospital Local Ismael Roldan
Valencia” de estandarizar sus procesos y procedimientos en gerencia de proyectos de tal manera
que los proyectos se culminen con éxito siguiendo una serie de pasos necesarios para una optima
gestion. Este apartado por su parte permitird demostrar y validar la efectividad de la propuesta
planteada partiendo de un proyecto o caso de estudio necesario para la entidad desde la dptica de
la gerencia de proyectos.

Caso de Estudio

Teniendo en cuenta las necesidades de la organizacion el proyecto seleccionado para
implementarla propuesta planteada es el disefio y formulacion de un plan de implementacion de
una oficina de gerencia de proyectos (PMO) en la “ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia
de Quibdo”.

Se escogid dicho proyecto ya que la idea es poder ayudar al hospital a establecer dentro
de la entidad una oficina que se encargue de ejecutar la propuesta y garantizar que los proyectos
tengan mayor probabilidad de éxito. La validacion del proyecto piloto se realizard en los grupos
de proceso de inicio y planificacién inicamente teniendo en cuenta las caracteristicas del mismo
y que solo abarca el diseo y formulacion.

Plan para la Direccion del Proyecto
Este apartado define como se ejecutard, contralard y cerrard el proyecto a través de su

ciclo de vida.
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Ciclo de Vida del Proyecto

Diagndstico, 3 . ’
Constitucién pianeacio PSR 0 ZUZ Implantacion FASE DE Mejora J5a0s \  Cierre del
B EJECUCION CONTROL i CIERRE
N Aprobacion y Desarrollo Continua Proyecto

Fase Inicial — Corto Plazo: Comprende las actividades que alinean las necesidades de
los interesados y el objetivo del proyecto. Lo que se busca es la autorizacion para la creacion de
la PMO en la entidad, por tanto, los responsables directos son la junta directiva de la ESE
HLIRV y el gerente.

Figura 31

Actividades de la Fase Inicial

¢ Definicion del alcance

¢ Definicion de recursos
financieros iniciales

¢ |dentificacion de interesados
¢ Definir el director de la PMO
e Autorizacion Oficial

Constitucion




Fase De Planeacion — Corto Plazo: Esta Fase comprende todas las actividades 116
relacionadas con el diagnostico, disefio y aprobacion de la PMO en la entidad. En ella se recopila
toda la informacion del hospital que servird de base para elaborar el diagnostico que permitira
determinar la necesidad de la PMO.

Las actividades de esta fase se planean que se realicen en el corto plazo, los responsables
del desarrollo de estas son la junta directiva, el gerente del hospital y el director de la PMO.
Figura 32

Actividades Fase de Planeacion

¢Andlisis del nivel de madurez en gestion de proyectos

DlAG NOSTICO ¢Analisis Organizacional

eAnalisis de Interesados
eAnalisis del Tipo de PMO a crear

- eDefinicidn de la plataforma estratégica de la PMO
D | S E N O eDefinicién de funciones y responsabilidades de la PMO
eAsignacion de Recursos

eAprobacidn de la Junta Directiva

APRO BACI O’ N eComunicacion a toda la entidad sobre el proceso.

eGestion del Cambio

Fase De Ejecucion — Corto Y Mediano Plazo: Esta Fase comprende todas las
actividades relacionadas con la implantacion de la PMO en la entidad. En ella se definen los
procesos, procedimientos, formatos y herramientas a utilizar, se realizan las capacitaciones

necesarias y se definen las métricas de la PMO.



En la sub fase de desarrollo se administra un proyecto piloto luego de la implantacién 117
de la PMO de tal manera que se realice una interaccion entre los recursos, las métricas y los
procedimientos.

Las actividades de esta fase se planean que se realicen en el corto plazo. Y los
responsables del desarrollo de estas son, el gerente del hospital y el director de la oficina de
proyectos, la oficina de recurso humano, control interno, todo el equipo de la PMO y los gerentes
de proyectos.

Figura 33

Actividades Fase de Ejecucion

eSeleccion del RRHH que integrard la PMO

e|nventario y necesidades de capacitacién y herramientas
en gestion de proyectos

eRealizar capacitaciones a los involucrados con la PMO
eDefinicién de la métricas
eDefinicion de herramientas, formatos y plantillas

IMPLANTACION

eSeleccion de un proyecto piloto

eEvaluacion de la aceptacion de la PMO en la entidad
D ESARRO LLO eControl de procesos y métricas proyecto piloto
eRecopilar resultados

eGenerar lecciones aprendidas de los resultados
obtenidos

Fase De Control —-Mediano Y Largo Plazo. Esta Fase comprende todas las actividades
relacionadas con el proceso de mejoramiento continuo de la PMO en la entidad. En ella se
garantiza la operacion de la oficina de proyectos de proyectos. Se identifican y corrigen las areas

que requieren mejora.



Las actividades de esta fase se planean que se realicen en el mediano y largo plazo 118
luego de que la PMO esté implantada y funcionando. Los responsables del desarrollo de estas
actividades son, el gerente del hospital, el director de la oficina de proyectos, todo el equipo de la
PMO y los gerentes de proyectos.

Figura 34

Actividades Fase de Control

¢ Control de procesos y métricas
e documentacién de lecciones aprendidas
¢ Retroalimentacién al equipo de la PMO

M EJ O RA e Aplicar el modelo de madurez de forma
periddica
CO NTI N UA e Medir el desempefio y aceptacion de la

PMO

e Actualizacion de funciones, procesos y
procedimientos

Fase De Cierre — Largo Plazo: Comprende las actividades que se realizan para cerrar
formalmente el proyecto se verifica que cada una de las fases se haya completado en su totalidad,
por tanto, los responsables directos son la junta directiva de la ESE HLIRV, el gerente, el

director de la oficina de proyectos, el equipo de proyecto y los gerentes de proyectos.
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Actividades Fase de Cierre
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proyecto ¢ Liberacion de recursos
¢ Cierre formal

Creacion de la EDT

La “EDT/WBS” es el “proceso de subdividir los entregables del proyecto y el trabajo del
proyecto en componentes mas pequefios y mas faciles de manejar. El beneficio clave de este
proceso es que proporciona un marco de referencia de lo que se debe entregar™ (Project
Management Institute, 2017, pag. 156).

El (Project Management Institute, 2017, pag. 157) define la “EDT/WBS” como “una
descomposicion jerarquica del alcance total del trabajo a realizar por el equipo del proyecto para
cumplir con los objetivos del proyecto y crear los entregables requeridos.”

Para la elaboracion de la “EDT/WBS” de la “E.S.E. Hospital Local Ismael Rolddn
Valencia™ se utiliza el “enfoque descendente, utilizando las fases del ciclo de vida del proyecto
(implantacion de la PMO en la E.S.E. HLIRV) como segundo nivel de descomposicion con los
entregables del producto y del proyecto insertados en el tercer nivel” (Project Management

Institute, 2017, pag. 159).



Teniendo en cuenta este concepto y las fases establecidas para la implantacion de la
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PMO en la “E.S.E. Hospital Local Ismael Rolddn Valencia de Quibd6™ se realiza la siguiente

estructura de descomposicion de trabajo:

Figura 36
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En la siguiente tabla se detallan todas las actividades necesarias para la implementacion

de la Oficina de Proyectos en la “E.S.E. Hospital Local Ismael Roldan Valencia de Quibd6™.
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Lista de Actividades
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Tiempo Actividad Responsable
Definicion del alcance Junta Directiva y Gerente de la
ESE HLIRV
Definicion de Recursos Financieros  Junta Directiva y Gerente de la
Iniciales ESE HLIRV
Identificacion de Interesados Junta Directiva y Gerente de la
ESE HLIRV
CORTO Autorizacion Oficial Junta Directiva y Gerente de la
PLAZO ESE HLIRV
Aprobacion de la propuesta de Junta Directiva de la ESE
implantacion por parte de la Junta HLIRV
Directiva
Definir el director de la PMO Gerente de la ESE HLIRV
Analisis del nivel de madurez en Director de la PMO
gestion de proyectos
Analisis Organizacional Director de la PMO
Andlisis de Interesados Gerente de la ESE y director de
la PMO
Andlisis de Tipo de PMO a crear Gerente de la ESE y director de
la PMO
Definicion de la plataforma Gerente del HLIRV y el

estratégica

Definicion de funciones y
responsabilidades

Asignacion de Recursos

director de la Oficina de
Proyectos

director de la Oficina de
Proyectos

director de la Oficina de

Proyectos




Seleccionar el recurso humano que  Gerente del HLIRV vy director
integrara la PMO de la oficina de proyectos,
Recurso Humano
Comunicar a todas las dependencias Director de la oficina de
del hospital la creacion de lanueva  proyectos y Gerente de la ESE
oficina de proyectos HLIRV
Gestion del Cambio Director de la oficina de
proyectos y Gerente de la ESE
HLIRV

Seleccion del Recurso Humano que RRHH y Gerente de la ESE

integrara la PMO
Definir los requerimientos de Director de la oficina de
capacitacion y herramientas para proyectos, equipo PMO

gestion de proyectos

Realizar capacitaciones a los Director de la oficina de
funcionarios que lo requieran proyectos, equipo PMO
Definir los indicadores de medicion Director de la oficina de
de la oficina de proyectos proyectos, Control Interno y
Gerente de la ESE HLIRV
Elaboracion de los formatos, Director de la oficina de
estandares, politicas y guias de proyectos, Equipo de la oficina
procesos y procedimientos en gestion de proyectos

de proyectos

MEDIANO Seleccion de un proyecto piloto Equipo de la oficina de
PLAZO proyectos, director de proyecto
Evaluacion de la aceptacion de la Equipo de la oficina de
PMO proyectos, director de proyecto,
gerentes de proyectos
Controlar todos los componentes Director de la oficina de
asociados a los proyectos proyectos, equipo de proyecto,

gerentes de proyectos
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(cronograma, costos, riesgos,

calidad, procesos, indicadores, etc.)

Recopilar resultados

Generar lecciones aprendidas a los

resultados obtenidos

LARGO
PLAZO

Control de Procesos y métricas

Documentacion de lecciones

aprendidas

Retroalimentacion al equipo de la
oficina de proyectos
Aplicar modelo de madurez de forma
periodica
Medir el desempefio y aceptacion de

la PMO

Actualizacion de funciones, procesos
y procedimientos
Verificacion de actividades

completas

Archivar Informacion
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Director de la oficina de
proyectos, equipo de proyecto,
gerentes de proyectos
Director de la oficina de
proyectos, equipo de proyecto,
gerentes de proyectos
Director de la oficina de
proyectos, equipo de proyecto,
gerentes de proyectos
Director de la oficina de
proyectos, equipo de proyecto,
gerentes de proyectos
Director de la oficina de
proyectos
Director de la oficina de
proyectos
Director de la oficina de

proyectos

Gerente del HLIRV y director
de la oficina de proyectos
Director de la oficina de
proyectos, equipo de proyecto,
gerentes de proyectos
Director de la oficina de
proyectos, equipo de proyecto,

gerentes de proyectos




Liberacion de Recursos Gerente de la ESE HLIRV, 124
director de la PMO
Cierre Formal Director de proyectos, Junta
Directiva de la ESE HLIRV y

gerente

Cronograma

Luego de tener identificadas las actividades de cada fase para la implementacion de la
PMO en la “E.S.E. Hospital Local Ismael Roldan Valencia de Quibd6”, se procede a elaborar el
cronograma secuenciando las actividades mediante el “método de diagramacion por precedencia
—PDM” y estimando la duracion de estas a través del método ascendente.

“Al desarrollar el cronograma se genera un modelo de programacion con fechas
planificadas para completar las actividades del proyecto. Sirve como linea base con respecto a la

cual se puede medir el avance” (Project Management Institute, 2017, pags. 205, 207).



Figura 37

Cronograma Resumen

i) Nombre Duracion Inicio Terminado Predecesores
Empezar Fase de Inido 0 days|2/01/20 &:00 2/01/20 8:00
2 EFASE DE INICIO 5 day=2/01/20 8:00 8/01/20 17:00
EConstitucicn 5 days 2/01/208:00  |B/01/20 17:00
10 Terminar Fase de Inicio 0 days 8/01/20 17:00 8/01/20 17:00 9
11 Empezar Fase de Planeacian 0 days(8/01/20 17:00 3/01/20 17:00 10
12 EIFASE DE PLANEACION 30 days 9/01/208:00  |3/03/20 17:00
13 | Diagnostico 17 days=9/01/20 8:00 31/01/20 17:00
19 EDiseiio 13 days 3/02/208:00  |19/02/20 17:00
24 HAprobacion O days 20/02/20 8:00 3/03/20 17:00
29 Terminar fase de Planeacion 0 days|3/03/20 17:00 3/03/20 17:00 25
30 Empezar Fase de Ejecucian 0 days 3/03/20 17:00 3/03/20 17:00 29
31 EIFASE DE EJECUCION 20 days 4/03/20 B:00 | 13/04/20 17:00
32 EImplantacién 21 days 4/03/20 8:00  |1/04/20 17:00
39 EDesarrollo 24 days 11/03/20 B:00 | 13/04/20 17:00
44 Terminar Fase de Ejecucion 0 days 13/04/20 17:00 13/04/20 17:00 45
47 Empezar Fase de Control 0 days|2/01/20 &:00 2/01f20 8:00 155
43 EFASE DE CONTROL 94 days 2/01/20 8:00 12/05/20 17:00
43 FMejora Continua 24 days 2/01/20 8:00 12/05/20 17:00
57 Terminar Fase de Control 0 days|12/05/20 17:00 12/05/20 17:00 56
58 Empezar Fase de Cierre 0 days 14/04/20 8:00 140420 8:00 40
59 EIFASE DE CTERRE 8 days 14/04/20 8:00 |23/04/20 17:00
a0 HGerre del proyecto B days=/14/04/20 B:00 23/04/20 17:00
66 Terminar Fase de Cierre 0 days 21/04/20 17:00 21/04/20 17:00 65
Figura 38
Diagrama de Barras Parte 1
30 dic 19 J6 ene 20 13 ene 20 |20 ene z0 J27 ene 20 5 feb 20 10 feb 20 17 feb 20 loa feb 20 Iz mar z0 3 mar 20 116 mar 20 3
® B TN 4 & A & T A R G § T R T N AN i S T A R NG s G
2 Erxiz;;::q: i [— -
3 [EConstitucion v
= o e e bt
12 [EFASE DE PLANEACTON - v
13 [EDiagnéstico
19 EIDiseiio v
24 @HAprobacion
5 it b
EY EFASE DE EJECUCION [
32 Eimplantacién
» i ——

a7

57

E

66

Terminar Fase de Ejecucion
Empezar Fase de Control B¢ 201

EIFASE DE CONTROL
ElMejora Continua

Terminar Fase de Control

Empezar Fase da Cierre
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EGerre del proyecto
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Figura 39

Diagrama de Barras Parte 2

126

@ b |18 mar 20 |23 mar 20 a0 mar 20 |6 abr 200 15 abr 20 |2 abr 20 |27 abr 20 l4 may 20 |11 may 20
O O O O 5 3 T 5V 5 G e
1 Empezar Fase de Inicio H
2 EFASE DE INICIO
3 [EConstitucion
10 Terminar Fase de Inicio
1% Empezar Fase de Planeacion
12 EIFASE DE PLANEACION
13 [EDiagnéstico
19 [EDiseifio
24 mAprobacién
2 Terminar fase de Planeacién
30 Empezar Fase de Ejecucién
31 EIFASE DE EJECUCIGN - . v
2 EImplantacién n . ]
39 Ebesarrollo =
46 Terminar Fase de Ejecucion 413104
47 Empezar Fase de Control
48 EIFASE DE CONTROL .
49 [EMejora Continua ]
57 Terminar Fase de Control & 1205
58 Empezar Fase de Cierre ; & 1404
59 [EIFASE DE CIERRE 1 P —
&0 ECierre del proyecto ———
66 Terminar Fase de Cierre i & 2104
Figura 40
Cronograma Detallado Parte 1
] Nombre Duracion Inicio Terminado Predecesores
1 Empezar Fase de Inicio 0 days 2/01/20 5:00 2f01/20 8:00
2 [EIFASE DE INICIO 5 days 2/01/20 8:00 8/01/20 17:00
3 ElConstitucién 5 days 2/01/208:00  8/01/20 17:00
4 Definir el Alcance 1day 2/01/20 8:00 2/01/20 17:00 155
5 Definir los recursos finanderos inidales 2 days 3/01/20 8:00 6/01/20 17:00 4
[3 Identificar los interesados 1day 2/01/20 8:00 2/01/20 17:00 4FF
7 Definir el director de la PMO 3 days 3/01/20 8:00 7/01/20 17:00 6
8 Autorizar la creadon de la PMO 1day 8/01/20 8:00 3f01/20 1700 17
9 Completar Constitucin 0 days &/01/20 17:00 2/01/20 17:00 8
10 Terminar Fase de Inicio 0 days 8/01/20 17:00 a/01/20 17:00 9
11 Empezar Fase de Planeadon 0 days 8/01/20 17:00 3/01/20 17:00 10
12 EFASE DE PLANEACION 32 days 9/01/208:00  3/03/20 17:00
13 ElDiagnéstico 17 days9/01/20 8:00  31/01/20 17:00
14 Analizar el nivel de madurez en gestion de proyectos 8 days '3/01/20 8:00 20/01/20 17:00 1155
15 Realizar analisis Organizacional 8 days 9/01/20 &:00 20/01/20 17:00 1158
16 Realizar andlisiz de Interesados & days 210120 8:00 30/01/20 17:00 15
17 Realizar analisis del tipo de PMO & crear 1day 31/01/20 8:00 31/01/20 17:00 16
18 Completar Diagndstico 0 days 310120 17:00 31/01/20 17:00 17
19 ElDisefio 13 day=3/02/208:00 | 19/02/20 17:00
20 Definir la plataforma estratégica de la PMo 3 days 3/02/20 8:00 5/02/20 17:00 18
21 Definir funciones y responsabilidades de la PMO 5 days 6/02/20 8:00 12/02/20 17:00 20
22 Asignar recursos 5 days 13/02/20 8:00 19/02/20 17:00 21
23 Completar Disefio 0 days 19/02/20 17:00 18/02/20 17:00 22
24 EAprobacion 9 days 20/02/20 8:00 3/03/20 17:00
25 Aprobar la PMO 1day 20/02/20 8:00 20/02/20 17:00 23
26 Comunicar a la Entidad 3 days 21/02/20 8:00 25/02/20 17:00 25
7 Realizar Gestion del Cambio 5 days 26/02/20 8:00 3/03/20 17:00 26
28 Completar Aprobacidn 0 days 3/03/20 17:00 3/03/20 17:00 27
29 Terminar fase de Planeacidn 0 days 3/03/20 17:00 3/03/20 17:00 28



Figura 41

Cronograma Detallado Parte 2

127

i) Nombre Duracion Inicio Terminado Predecesores
30 Empezar Fase de Ejecucdion 0 days 3/03/20 17:00 .3,'03{20 17:00 29
31 [EIFASE DE EJECUCTON 29 days 4/03/20 8:00  13/04/20 17:00
2 | EImplantacién 21 days 4/03/20 B:00  1/04/2017:00 |
33 | Seleccionar el RRHH & days 4/03/20 8:00 113/03/20 17:00 3085
34 Realizar inventario de capacitaciones y herramientas 3 days 16/03/20 8:00 .18,'03,‘?_0 17:00 .33
35 Realizar capacitaciones 10 days 19/03/20 8:00 10420 17:00 34
£ Definir las métricas 5 days 4/03/20 8:00 10/03/20 17:00 30
37 Definir las herramientas, formatos v plantillas 5 days 4/03/20 8:00 .101'03,’?_0 17:00 30
kL Completar Implantacicn 0 days 10/03/20 17:00  10/03/20 17:00 37
ES | Epesarrolie 24 days 11/03/20 B:00  13/04/20 17:00
40 | Selecrionar un proyecto piloto 10days|11/03/20 :00  24/03/20 17:00 38
41 Evaluar la aceptacidn de la PMO 3days 25/03/208:00  27/03/20 17:00 40
42 Controlar los procesos y métricas del prayecto piloto 10 days 25/03/20 8:00 .?,'D‘h’ZIJ 17:00 .40
43 Recopilar restitados 2days304/208:00 90420 1700 42
44' Generar lecdones aprendidas 2 days 10/04/20 8:00 13/04/20 17:00 .43
45 Completar Desarrallo 0 days 13/04/20 17:00 .13,!04,‘20 17:00 '44
%5 | Terminar Fase de Ejecucian 0days 13/04/20 17:00  13/04/20 17:00 45
a7 | Empezar Fase de Control 0 days 2/01/20 8:00 12/01/20 8:00 155
48 EIFASE DE CONTROL 94 days 2/01/20 8:00  12/05/20 17:00 |
a8 | EMejora Continua 94 days 2/01/20 8:00  12/05/20 17:00 |
50 | Controlar los procesos y métricas &1 days 2/01/20 8:00 23/04/20 17:00 4755
51 Documentar lecciones aprendidas &1 days 2/01/20 8:00 23/04/20 17:00 5085
52 Retroalimentar al equipo de la PMO 81 days 2/01/20 8:00 .23,'04,.’20 17:00 .5 155
53 Aplicar madelos de madurez de forma periddica 5 days 24/04/20 8:00 :30,'04{20 17:00 '52
54' Medir el desempefio v aceptadan de la PMO 3 days 1/05/20 8:00 5/05/20 17:00 53
55 Actualizar Funciones procesos y procedimientos 5 days 6/05/20 8:00 IIZID 5{20 17:00 .54
56 Completar Mejora Continua 0 days 12/05/20 17:00 .124'0 520 17:00 55
57 . Terminar Fase de Control 0 days 12/05/20 17:00  |12/05/20 17:00 56
Figura 42
Cronograma Detallado Parte 3
® MNombre Duracion Inicio Terminado Predecesores
53 Empezar Fase de Cierre 0 days|14/04/20 8:00 '14ID4I20 :00 45
59 \SFASE DE CIERRE 8 days 14/04/20 8:00 23/04/2017:00 |
50 ECierre del proyecto & days 14/04/20 8:00 23/04/20 17:00 |
3 [ Verificar Actividades Completas 5 days 14/04/20 8:00 20/04/20 17:00 5855
62 Archivar Informacisn 3days21/04/208:00  23/04/2017:00 61
5 Liberar Recursos 1day20/04/208:00  20/04/20 17:00  625F
64 Cerrar Formalmente el Proyecto 1day|21/04/20 8:00 121/04/20 17:00 63
55 Completar Cierre del Proyecto Odays21/04/20 17:00  24/04/20 17:00 64
66 [ Terminar Fase de Cierre 0 days|21/04/20 17:00 | .65

121/04/20 17:00



Figura 43 128

Diagrama de Barras Vinculantes Parte 1

Wordne 30 dic 19 J6 ene 20 |13 ene 20 [20.2ne 20 l27 =ne= 20 [afeb 20 10 Feb 20 47 feb 20 lp4 feb 20 [2 mar 20 2 mar 20 16 mar 20
O = 5 o P < e 5 S 1 5 o 3 5 o T o R Y e
1 Empezar Fase de Inido 200
2 EFASEDE NICIO ]
3 | Econstitucion
4 Definr el Alcance B
5 Defini los reaursos financieros inidaies ]
s Identifcar los interesados
7 Definr el drector de laPMO
8 Autorizer la reacién de l2 PO hq
3 Completar Constitucién & s
10 Terminar Fase de Iido si01
il Empezar Fase de Plancaciin i 01
12 EFASE DE PLANEACION L - -
13 EDiagnéstico L v
12 Analizar el ivel de madurez en gestidn de pri -
1 Realizar andiiis Organizacional
16 Realizar andiiis de Interesados . h
7 Realzar andiiss del tipo dPMO & rear i E
1 Completar Diagnéstica ooy
12 Ediseiio
) Definir la plataforma estratégica de la PHo :
2t Definir funciones y responsabildades de la P
2 Asignar recursos : n_h
2 Completar Disefia | o0
24 | DAprobacion v
2 Aprubiar I3 PO H
% Comunicar a a Entidad -
7 Realizar Gestidn del Cambio -h
= Completar Aprobacidn i 303
23 Terminar fase dePlaneacin i 30
30 Empezar Fase de Biecuadn 303
31 EIFASE DE EJECUCION
32 | Ermplantacion
£ Seleccionar ol RRHH
3% | Resizar inventorio de capactaciones v herrg| | H Yo

Figura 44

Diagrama de Barras Vinculantes Parte 2

Mombre 16 mar 20 }33 mar 20 [30 mar 20 6 abr 20 [13 abr 20 [20 abr 20 [27 abr 20 |4 may 20 11 may 20
N T T 5 T T 5 O o R T
35 Realizar capacitaciones 3 i i
36 Definir las métricas 1
37 Definir las herramientas, formatos v plantilas |
B Completar Implantacidn
33 EDesarrolio v
4 Seleccionar un proyecto piloto ;
41 Evaluar la aceptacidn de ls PMO 1
42 Controlar los procesos y métricas del proyect |
43 Recopilar resultados 1
4 Generar lecciones aprendidas
45 Completar Desarrollo 13/04
465 Terminar Fase de Ejecudidn 13/04
47 | Empezar Fase de Control
43 [EJFASE DE CONTROL » : v
49 EMejora Continua . v
50 Cantrolar los proceses y métricas
51 Dacumentar lecciones sprendidas
52 Retroaimentar a equipo de la PMO
53 Aplicar médelos de madurez de forma perigd
54 Medir el desempefio y aceptacion de la PMO
55 Actuzlizar Funciones procesos  procedimient
56 Completar Mejora Continua
57 | Terminar Fase de Control
58 Empezer Fase de Cierre
53 EFASE DE CIERRE
60 [ ElCerre del proyecto
61 verificar Actividades Completas
62 Archivar Informacin
63 Liberar Recursos
64 Cerrar Formalmente el Proyecto ] 8
65 Completar Cierre del Provecto ] 2104
66 | Terminar Fase de Cierre ] + 1104

Actividades Criticas: Dentro del cronograma establecido se establecen las actividades de
la fase de control como actividades criticas. Lo anterior teniendo en cuenta que estas actividades
se realizan desde el inicio del proyecto de tal manera que se realice seguimiento y control de

cambios.



Figura 45 129

Ruta Critica Parte 1

® Souhic 30 dic 19 6 ene 20 15 ene 20 J20 ene 20 l27 ene 20 [3Feb 20 10 feb 20 |17 Febr 20 lp4 Feb 20 Jo mar 20 lo mar 20 i
Ta T T T N = O o P 7 5 R o T TR T
7 Empezar Fase de Control [E¥
E EFASE DE CONTROL
® BEMejora Continua
50 Controlar los procesos y métricas
51 Documentar lectiones aprendidas
52 Retroalimentar al equipo de la PMO
53 Aplicar mddelos de madurez de forma periédica
54 Medir el desempefio y aceptacién de la PMO
55 Actualizar Fundiones procesos y procedimientos
56 Completar Meiora Continua
57 Terminar Fase de Control
.
Figura 46
ro.
Ruta Critica Parte 2
L6 mar 20 |23 mar 20 |30 mar 20 6 abr 20 13 abr 20 |20 abr 20 |27 abr 20 4 may 20 L1 may 20

o Rombre T Do o | IDL\MIMJJ\ |S\D\L_1M|MD\ Eo Ll MMh ol Tl bt DLIM\MJJIE\DIL\M\MIJIJS\D 0 I T Y T T
47 Empezar Fase de Control :
@ EIFASE DE CONTROL v
49 [EMejora Continua . v
50 Controlar los procesos y métricas
51 Documentar lecciones aprendidas
52 Retroalimentar al equipo de la PMO
53 Aplcar médelos de madurez de forma periédica
54 Medi el desempefio y aceptacion de la PMO
55 Actualizar Funciones procesos ¥ procedimientos
55 Completar Mejora Continua 12/05
57 Terminar Fase de Control & 1205
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Estimacién de los Recursos 146
Estructura de Desglose de Recursos: “Lista Jerarquica de los recursos fisicos, relacionados por
categoria y tipo de recurso, que se utiliza para la planificacion, gestion y control del trabajo del
proyecto. Se utiliza en conjunto con la EDT /WBS de modo que permita planificar, monitorear y
controlar el trabajo” (Project Management Institute, 2017, pag. 316) .

Figura 47

Estructura de Desglose de Recursos
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Tabla 16

Necesidades de Recursos

147

Recurso Rol Formacion Equipo Capacitacion Tipo Cantidad
PERSONAL Director de Magister 1
Oficina de Gerencia de
Proyecto Proyectos
Gestor de  Especializacion 1
Soporte el Proyectos
Gestor de  Especializacion 1
Seguimiento  en Proyectos
y Control
Gerentes de Pregrado 2
Proyectos
Gerente Profesional de 1
Salud
Miembros N/A 5
de la Junta
Directiva
FISICOS Computador 4
Fotocopiadora 1
Impresora 3
Portatil 1
Grabadora 1
FINANCIEROS Cursos 1
Gestion de
Proyectos
MATERIALES Materiales de 1

Oficina
Manual
Metodologico

Licencia MS
Project
Empresarial

Base de
Datos




Resultados 148

Finalizando el desarrollo de todos los objetivos del trabajo obtuvimos como resultados lo
siguiente:

El cuestionario aplicado, permiti6 determinar el grado de madurez de la ESE Hospital Local
Ismael Roldén Valencia, se analiz6 unicamente el dominio de proyectos del modelo OPM3,
teniendo en cuenta que es el dominio que se maneja en la entidad, utilizando como parametro de
evaluacion los 4 niveles del modelo, y como base de estudio los 5 grupos de procesos de la
gestion de proyectos (inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo y control, cierre) estos
elementos permitieron realizar un estudio de la madurez de esta empresa.

El resultado general bajo de la madurez de la ESE se debe a la no aplicacion de las practicas
recomendadas para la gerencia de proyectos. La entidad no aplica los procesos existentes en el
“PMBOK del PMI”’, mucho menos sus respectivas areas de conocimiento dentro de cada
proceso.

En la entidad, si han escuchado acerca de la metodologia de gestion de proyecto, mas no
creian que se pudiera aplicar a las entidades para su gestion, o para llevar a cabo el objetivo
estratégico de la compaiiia.

Algunas practicas de gestion de proyecto se han implementado, pero no por la aplicacion de
los procesos de gestion, sino porque existen procesos comunes, que son compatibles con dicha
metodologia.

Es importante que se apliquen diferentes herramientas y procesos de gerencia de proyectos
en cada uno de los procesos los cuales deben ser estandarizados y adaptados a cada proyecto que
ejecute la entidad en particular, teniendo como referencia las buenas practicas del “PMBOK” y

el “Estandar para la Direccion de Proyectos del PMI™.



El uso de diferentes documentos y plantillas estindar facilitard la gestion de los 149
proyectos.

La implementacion de la propuesta permitid disenar una oficina de direccion de proyectos
para el hospital, partiendo de las necesidades y la importancia que este ente aportaria a la
organizacion.

Es importante que la entidad implemente una oficina de gerencia de proyectos para que sea
ella la encargada de realizar la metodologia, seguimiento y control a todos los proyectos.

Lo que se busca es convertir la PMO, en un aliado estratégico para la ESE HLIRV, la cual
brindara asesoria, soporte, evaluacion, capacitacioén y seguimiento a los distintos portafolios,
programas y proyectos de la organizacion, para ello, se pretende, que la PMO, sea uno de los ejes
centrales de la ESE, vinculando a las distintas areas de forma activa, mediante la estandarizacion
de los procesos, llevados a cabo en el desarrollo del objeto social.

Todos estos resultados hacen injerencia en que la “ESE Hospital Local Ismael Roldan
Valencia de Quibd6” debe aportar al cambio organizacional mediante el uso de herramientas de
gerencia de proyectos establecidas en el “PMBOK del PMI” de tal manera que la planeacion
estratégica de la entidad este alineada con los objetivos de los proyectos y por tanto se cumplan,
sean medibles y cuantificables, para esto se hace necesario que establezca una unidad funcional
(oficina de direccion de proyectos) que se encargue del disefio de la metodologia necesaria para

adelantar todos los proyectos que emprenda la entidad.



Discusion y Conclusiones 150

Luego de puntualizar todos los resultados obtenidos con la realizacion del trabajo, es procedente
discutir y concluir de tal manera que se consoliden y se establezca la linea base para futuras
investigaciones.

El objetivo general se encamind al disefio de una propuesta de mejora organizacional
integrada y formal que haga referencia a procesos y procedimientos de gerencia de proyectos en
la “ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia” de Quibdo. Y basandose en la Guia de los
Fundamentos para la Direccion de Proyectos del “Project Management Institute” se desarrollo
una propuesta que sirviera como guia metodoldgica para la gerencia de proyectos en la entidad,
contribuyendo de manera significativa a la mejora organizacional desde un ambito tan
descuidado, pero con importancia relevante para toda empresa como lo es la gestion de sus
proyectos. Esta mejora organizacional se evidencia en el componente de planeacion estratégica
que debe ser reforzado por la entidad.

El primer objetivo especifico esta orientado a la realizacion de un diagnostico que
permitiera relacionar los puntos criticos de la entidad en lo referente a la gerencia de proyectos.
Sobre el cual se puede decir que luego de la aplicacion del cuestionario, el andlisis de los datos
dio como resultado un nivel bajo de aplicacion de buenas practicas de gerencia de proyectos, esto
ocasiona que los proyectos no cumplan sus objetivos y que no estén alineados con la vision de la
Institucion. De acuerdo a los resultados totales se obtuvo una puntuacion de 35,83% de madurez
general con un puntaje real de 10,75 sobre 30, se registran 20 practicas como no implementadas
y ninguna practica de gestion se aplica en su totalidad.

La evaluacion o auditoria interna, con el uso de la matriz de analisis de factores internos

se utilizdé como herramienta dentro de este primer objetivo, la cual gener6 un resultado de 2,23 lo



que indica que el hospital estd en una posicion intermedia con oportunidad de mejorar al 151
disminuir sus debilidades y aumentar sus fortalezas.

El anélisis documental acerca de la entidad hace hincapi¢ en que no existe un area
encargada de la gestion de los proyectos, es el gerente apoyado en sus subgerente asistencial y
administrativo los encargados de planificar los proyectos sin ningtn tipo de conocimiento sobre
la materia.

La “ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia” no esta condicionada para tratar
exitosamente con sus proyectos. Por tanto, la administracion de proyectos no es positiva y no
estd alineada con la plataforma estratégica de la Institucion. Todo esto resulta en procedimientos
inefectivos, mayores costos, dificil integracion entre costo-cronograma-calidad.

Teniendo en cuenta los puntos criticos identificados en el diagndstico y las necesidades
del hospital, es importante garantizar que la entidad alcance mayores niveles de madurez en
administracion de proyectos, y esto porque directamente este aspecto apunta en el logro de las
metas de la entidad y como consecuencia en el mejoramiento organizacional. Lo anterior se
puede lograr con la aplicacion de una guia estructurada para la direccion de proyectos.

El segundo objetivo especifico se destind a la seleccion de diferentes técnicas y
herramientas necesarias para la gerencia de los proyectos en base a los resultados del diagndstico
y las caracteristicas propias de la entidad, para lo cual se seleccionaron veintiin (21) técnicas de
“recopilacion de datos, analisis de datos, representacion de datos, toma de decisiones, técnicas de
comunicacion, habilidades interpersonales y de equipos y diferentes técnicas y herramientas no
agrupadas” de las ciento treinta y dos (132) en total que se plasman en el “PMBOK”. Las

seleccionadas de acuerdo a las caracteristicas de la entidad, las caracteristicas de las propias



herramientas y técnicas y de los resultados del diagnostico; son factibles de ser 152
implementadas en la organizacion dentro de las actividades y los procesos seleccionados.

Con el uso y aplicacion de todas estas técnicas y herramientas la “ESE Hospital Local
Ismael Rolddn Valencia de Quibdé” podré lograr los objetivos de los proyectos que emprenda
siempre y cuando se estructuren dentro de una metodologia formal de gerencia de proyectos que
incluyan procesos estandarizados y medibles.

El tercer objetivo como punto central del trabajo hace referencia a la propuesta de mejora
organizacional, para esto se determin6 que dicha propuesta debia incorporar la estandarizacion
de los procesos de gerencia de proyectos, la adopcidn y los diferentes documentos y plantillas
necesarias para el cumplimiento del objetivo. Esta propuesta se plasmo siguiendo las
recomendaciones de buenas practicas que el “PMI” establece en su “PMBOK”, para las areas de
conocimiento seleccionadas y en los grupos de procesos de inicio y planificacion del ciclo de
vida de los proyectos, lo anterior de acuerdo a los resultados del diagnostico.

Las necesidades de cada proyecto determinan que componentes y que documentos son
necesarios desarrollar. A pesar de esto la estandarizacién cumple una misién importante en el
desarrollo de cada proyecto, contribuyendo en gran medida al éxito del mismo y a los objetivos
de la organizacion.

El ultimo objetivo especifico buscaba la implementacion de la propuesta planteada para
esto se escogio como proyecto piloto el disefio y formulacion de una Oficina de Direccion de
Proyectos, unidad funcional necesaria a razon de las caracteristicas y requerimientos de la
entidad. Se realizaron los procesos de inicio y planificacion, permitiendo tener claridad sobre lo

que se va a ejecutar y a las actividades que se les deben hacer seguimiento y control.



La PMO surge como una unidad necesaria dentro de la empresa convirtiéndose en un 153
punto clave entre la alta gerencia y las areas encargadas de gestionar proyectos. Sus funciones
estan encaminadas a coordinar los proyectos, brindado soporte, control y seguimiento en todo el
proceso. Estableciendo una homogeneidad de recursos, metodologias, herramientas y técnicas
que permitiran la satisfaccion del cliente.

Con el desarrollo de este trabajo se pudo dar solucion al problema planteado y se pudo
evidenciar como la entidad por medio de las técnicas y herramientas de gerencia de proyectos
puede aportar al mejoramiento organizacional a través de una propuesta formal de

estandarizacion de procesos a la hora de gestionar sus proyectos.



Recomendaciones 154

Desarrollar el proyecto piloto de disefio y formulacion de una oficina de direccion de proyectos
en la “ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia”, de tal manera que se formalice la propuesta
de estandarizacion y exista un area encargada exclusivamente de realizar todas las actividades
relacionadas con la gerencia de proyectos.

Es importante que la entidad estandarice los demas procesos de gerencia de proyectos
(ejecuciodn, seguimiento, control y cierre) apoyados en la PMO.

Con el fin de que se puedan aplicar los procesos estandarizados utilizar las diferentes
plantillas generadas.

Manejar un repositorio de lecciones aprendidas.

Iniciar un proceso de mejora continua en los procesos de gerencia de proyectos.

Uso adecuado de las diferentes herramientas y técnicas para la gerencia de proyectos.

Implementar la propuesta de mejora organizacional, de tal manera que se dé solucion al
problema planteado.

Es importante tener claridad sobre todas y cada una de las fases por las que atraviesan los
proyectos, para asi implementar de una mejor manera el plan de gestion teniendo en cuenta la
calidad, los riesgos, los costos, el tiempo el alcance y todos los factores asociados al proyecto
que de una u otra forma lo afectan positiva o negativamente.

Teniendo en cuenta que un proyecto esta contemplado en diferentes etapas, recursos y
sobresale como la alternativa de solucion a un problema, la gestion o direccidon de proyectos le
da como beneficio a la empresa la estandarizacion de los procesos a la hora de formular, evaluar

y controlar los proyectos, facilitando la toma de decisiones, un adecuado uso de los recursos con



que se cuenta, y el cumplimiento de los objetivos estipulados. Todo esto nos lleva a pensar 155

que para que un proyecto tenga éxito se debe realizar una gestion integrada en todas las etapas.
Para implementar una Oficina de Administracion de Proyectos “PMO” bajo el estandar del
“PMI” en una organizacion es importante conocer el estado actual de la empresa en la aplicacion
de técnicas y herramientas de gestion de proyectos. Al obtener este resultado del grado de
madurez podemos establecer claramente qué tipo de PMO se debe implementar en la empresa,

partiendo de un conocimiento de su estructura organizacional, planes estratégicos y procesos

internos.
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Anexos

Anexo 1. Estructura del Cuestionario y Resultados obtenidos
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Niveles de
madurez

NO

Preguntas

0- No
implementado

1-
Parcialmente

2- Aplica
Plenamente

3- Aplica
en su
Totalidad

Estandarizar

(Las metas y los
objetivos de su
organizacion se
comunican y son
entendidos por los
equipos de
proyecto?

Estandarizar

(Los proyectos en
su organizacion
tienen objetivos
claros y medibles
en tiempo, costo y
calidad?

Estandarizar

Su organizacion
mejora
continuamente la
calidad de sus
proyectos para
alcanzar la
satisfaccion del
usuario y/o
cliente?

Estandarizar

(Su organizacién
tiene politicas que
describan la
estandarizacion,
medicion, control
y mejora continua
de los procesos de
la gerencia de
proyectos?

Estandarizar

(Su organizacion
ha integrado
completamente las
areas del
conocimiento de la
guia del
PMBOK® en su
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metodologia de
gestion de
proyectos?

Estandarizar

(Su organizacion
utiliza procesos y
técnicas de gestion
de proyectos en
una manera que
sea relevante y
eficaz para cada
proyecto?

Estandarizar

(Su organizacion
utiliza datos
internos al
proyecto, datos
internos a la
organizacion y
datos de la
industria para
desarrollar
modelos para la
planificacion y re
planificacion?

Estandarizar

(Su organizacion
establece
estructuras
estandar de equipo
de proyectos
multifuncionales?

Estandarizar

Su organizacion
tiene los procesos
necesarios, las
herramientas, las
pautas u otros
medios formales
para determinar el
desempeftio, /el
conocimiento y los
niveles de
experiencia de los
recursos del
proyecto y
asignarlos a los
roles del proyecto
apropiadamente?
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Estandarizar

10

Los Project
Managers en su
organizacion se
comunican, y
colaboran
eficazmente y
responsablemente
con los Project
Managers de
proyectos
relacionados?

Estandarizar

11

(Su organizacién
establece y utiliza
procesos
documentados
estandares a nivel
de proyecto para
los Procesos de
Iniciacion?

Estandarizar

12

(Su organizacién
establece y utiliza
procesos
documentados
estandares a nivel
de proyecto para
los Procesos de
Planificacion?
Ejem: Definicion
del Alcance, Plan
de Proyecto,
Cronogramas,
Estimaciones de
costos,
Identificacion de
Riesgos

Estandarizar

13

(Su organizacion
establece y utiliza
procesos
documentados
estandares a nivel
de proyecto para
los Procesos de
Ejecucion?
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Estandarizar

14

(Su organizacion
establece y utiliza
procesos
documentados
estandares a nivel
de proyecto para
los Procesos de
Control y
Seguimiento?
Ejem: Solicitud de
Control de
Cambios

Estandarizar

15

(Su organizacion
establece y utiliza
procesos
documentados
estandares a nivel
de proyecto para
los Procesos de
Cierre? Ejem:
Informe de cierre
de proyecto,
evaluacion final
del proyecto

Medir

16

(Puede su
organizacion
demostrar un
retorno en la
inversion de
proyectos de
empresa?
(Realizan Caso de
Negocio?

Medir

17

(Su organizacion
tiene un
procedimiento
estandar para la
definicion,
coleccion y
analisis de
métricas de
proyecto para
asegurar que datos
del proyecto es
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consistente y
exacta?

Medir

18

Su organizacion
tiene hitos
definidos, ;donde
los entregables del
proyecto son
evaluados y se
determina si el
proyecto debe
continuar o
terminar?

Medir

19

(Su organizacion
utiliza técnicas de
gestion de riesgos
para tomar
medidas y
determinar el
impacto del riesgo
durante la
ejecucion del
proyecto?

Medir

20

(Su organizacion
utiliza un sistema
de rendimiento
formal que evalte
a individuos y
equipos de
proyecto en su
rendimiento del
proyecto, asi como
los resultados
totales de los
proyectos?

Medir

21

(Su organizacion
captura, analiza 'y
aplica las
lecciones
aprendidas de
proyectos
pasados? ; Tiene
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Base de
Conocimiento?

Medir

22

(Su organizacion
alinea y prioriza
proyectos acordes
a su estrategia de
negocio?

Medir

23

(Su organizacion
provee
entrenamiento y
desarrollo
continuo de los
recursos de
gestion de
proyectos?

Medir

24

(Su organizacion
evalua y considera
la inversion de
recursos humanos
y financieros al
seleccionar
proyectos?

Controlar

25

(Sus proyectos
terminan en la
fecha prevista,
costo y alcance?

Controlar

26

(Cuentan con
alguna
herramienta de
GP, el PMs y los
equipos la usan
consistentemente?

Mejorar
Continuamente

27

(Su organizacion
identifica, evalta,
implementa
mejoras a nivel de
proyectos para los
Procesos de Inicio
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Mejorar
Continuamente

28

(Su organizacion
identifica, evalta,
implementa
mejoras a nivel de
Proyecto para los
Procesos de
Control
(Verificacién de
Alcance, Control
de Cambios de
Alcance, Control
de Cronograma,
Control del Costo,
Control de la
Calidad,
Monitoreo y
Control del
Riesgo)

Mejorar
Continuamente

29

(Su organizacion
identifica, evalta,
implementa
mejoras a nivel de
Proyecto para los
Procesos de
Ejecucion
(Ejecucion Plan de
Proyecto)

Mejorar
Continuamente

30

(Su organizacion
identifica, evalta,
implementa
mejoras a nivel de
proyectos para los
procesos de cierre
(cierre de contrato,
cierre
administrativo)?

Nota. Elaboracion a partir del modelo OPM3 del PMI
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Carta del Proyecto

Director de Proyecto

Fecha de Aprobacion

Necesidad del negocio y objetivo del proyecto

Entregables e hitos claves

Requisitos de Alto Nivel

Supuestos y limitaciones conocidas

Riesgos de alto nivel

Autorizacion de los patrocinadores ejecutivos y del proyecto para proceder

Nota. Elaboracion a partir de la Guia PMBOK del PMI



Anexo 3. Plantilla para el Registro de los Interesados del Proyecto

Nombres Apellidos Locacion | Unidad de
negocio

Rol

Comentario

Nota. Elaboracion a partir de la Guia PMBOK del PMI

Definicidn de los roles principales del proyecto:
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) Ejecutivo de Proyecto: Interesado empresarial encargado de aprobar el presupuesto ejecutar el

proyecto, en funcion de las necesidades comerciales.

[J Patrocinador del proyecto: principal actor comercial que representa el proyecto desde una

perspectiva empresarial y toma las decisiones de gestion sobre el curso del proyecto.

[ Lider tecnologico / Experto en la materia: un técnico de la empresa que estard completamente

comprometido con el proyecto para asegurarse de que el proyecto satisfaga los requerimientos

técnicos.

[J Gerente de proyecto: el gerente de proyecto supervisa la planificacion y entrega del proyecto.

1 Miembro del equipo del proyecto: grupo de asociados que estan total o parcialmente asignados

al proyecto para completar las tareas requeridas.
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Roles Lideres de Proyecto Miembros del equipo de proyecto Otros
interesados
Entregables / | Ejecutivo | Patrocinador | Otro | Director Lider Coordinador | Rol | Rol
requerimientos de rol de tecnolégico A B
proyecto proyecto

Nota. Elaboracion a partir de la Guia PMBOK del PMI

R (responsable) = Hace el trabajo para completar el requisito.

A (responsable) = En ultima instancia responsable de la correcta y completa realizacion del
requerimiento.

C (Consultado) = Experto en la materia para el que existe una comunicacion bidireccional para el
requerimiento.

I (informado) = actualizado sobre el requisito con comunicacion unidireccional.



Anexo 5. Plantilla de requerimientos del proyecto

1. Entregables del proyecto

Referencia Tipo Requerimiento | Descripcion | Restricciones y
Dependencias

2. Control de Cambio de documentos

No de version Autor Fecha de Descripcion del

publicacion

cambio

Nota. Elaboracion a partir de la Guia PMBOK del PMI
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Anexo 6. Plantilla - enunciado del alcance

Fecha:

1. Generalidades del Proyecto

Director de Proyecto

Unidad de Negocio

Nombre del Proyecto

Objetivo del Proyecto

Categoria del Proyecto

Subcategoria del Proyecto

2. Declaracion del Alcance

3. Beneficios del Proyecto

4. Entregables claves del alcance y criterios de finalizacion del proyecto

Referencia Entregables Descripcion Criterios de
Alcance finalizacion
5. Resumen de entornos, productos y clientes en alcance
Entornos Productos Clientes

6. Elementos fuera de alcance

7. Restricciones y Problemas
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8. Riesgos
Descripcion del Tipo de Respuesta | Plan de Respuesta Propietarios del
Riesgo Riesgo
9. Partes interesadas clave consultadas
Rol Nombre
10. Control de cambios de documentos
No de la version Autor Fecha de Descripcion o
publicacion cambio

Nota. Elaboracion a partir de la Guia PMBOK del PMI
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Anexo 7. Plantilla registro de incidentes
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No | Problema | Prioridad | Descripcion | Fecha de

resolucion

Persona

asignada

Remediacion

Comentario

Nota. Elaboracion a partir de la Guia PMBOK del PMI

Leyendas de colores y descripciones para los niveles de prioridad:
[J Bloqueo: el problema es detener el progreso del proyecto y debe ser resuelto inmediatamente

para continuar con cualquier trabajo adicional.

] Alto: el problema afectard los planes del proyecto a corto plazo si no se resuelve tan pronto

como sea posible.

0 El tema afectara los planes del proyecto en el mediano plazo si no se resuelto en las

proximas 2 o 3 semanas.

[ Bajo: El problema afectard en alglin momento durante la ejecucion del proyecto, pero no aun
es tiempo de determinar una solucion y prevenir cualquier impacto negativo



Anexo 8. Plantilla solicitudes de cambio

1. Solicitud de cambio

Numero de referencia

Descripcion resumida

Fecha de Aprobacion

2. Control de cambios de documentos

No de la version

Autor

Fecha de
publicacion

Descripcion o
cambio

Nota. Elaboracion a partir de la Guia PMBOK del PMI
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Anexo 9. Plantilla para el registro de las lecciones aprendidas

Director de Proyecto / Autor

Categoria y Subcategoria de Proyecto

Las lecciones aprendidas para todos los proyectos deben documentarse en base a lo siguiente

Dos preguntas:

175

1. Lo que salid bien y que le gustaria que se siga haciendo con cualquier otro Proyecto similar a

este?

2. ({Qué deberia cambiar y / o dejar de hacerse al realizar cualquier otro proyecto con trabajo

similar?

No de Referencia
de la Leccion

Tipo

Proporcionada por

Descripcion /
comentarios

Nota. Elaboracion a partir de la Guia PMBOK del PMI
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RESUMEN ANALITICO EDUCATIVO
RAE

Titulo del texto Propuesta de Mejora Organizacional por

Medio de las Técnicas de Gerencia de

Proyectos en la “Empresa Social del

Estado Hospital Local Ismael Roldan
Valencia de Quibdé”

Nombres y Apellidos del Autor Leidy Johanna Rios Olaya

Ano de la publicacion 2021

Resumen del texto:

La “Empresa Social del Estado Hospital Local Ismael Roldan Valencia” presta
servicios integrales de salud a la poblacion del municipio de Quibdé, de
acuerdo a lo establecido en el Decreto 1876 de 1994. Los proyectos
desarrollados en la actualidad por el hospital requieren de una mejor
organizacion y control, lo que ocasiona poca eficiencia en la gestion y
ejecucioén de los mismos. Por lo tanto, el objetivo de esta investigacion es el
disefio de una propuesta de mejora organizacional integrada y formal que haga
referencia a procesos y procedimientos de gerencia de proyectos en la “ESE
Hospital Local Ismael Roldan Valencia de Quibdé” teniendo como referencia la
guia “PMBOK?” del PMI. Esto se logré mediante una metodologia de
investigacion de tipo descriptiva, a través de cuatro fases que originan los
resultados del proyecto: diagndstico, revisiéon bibliografica, propuesta e
implementacion; mediante técnicas de analisis documental y la aplicacién de
una encuesta a los directivos del hospital. Dando como resultado una
propuesta de mejora organizacional al interior de la entidad, la cual facilita la
toma de decisiones y garantiza la operatividad de los proyectos, ya que
permitira la identificacion de procesos, practicas y herramientas comunes para
la gestion de las areas de conocimiento.

Palabras Claves Empresa Social del Estado, Gerencia de
Proyectos, mejora organizacional,
procedimientos, procesos.

Problema que aborda el texto:
Segun Rios (2015) La “Empresa Social del Estado Hospital Local Ismael Roldan
Valencia”:

Esta entendida como una entidad publica de la orden municipal
descentralizada creada mediante acuerdo No 016 de 1997 por el Concejo de
Quibdé, y su objeto principal es la prestacion de servicios de salud de primer
nivel adelantado acciones de promocion, prevencion, tratamiento y
rehabilitacion de la salud. Cuenta con una sede principal ubicada en el barrio
Jardin sector Los Rosales y tres (3) centros de salud distribuidos en diferentes
localidades de Quibdé (Reposo, San Vicente y Medrano) prestando servicios
basicos de consulta de medicina general, atencion de urgencias las 24 horas,
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imagenes diagndsticas, laboratorio clinico, odontologia y hospitalizacion. A
demas cuenta con veintisiete (27) puestos de salud en diferentes
corregimientos del municipio de Quibdé. (p.3)

En la “ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia de Quibdo” estan
establecidos los procesos estratégicos, misionales, de apoyo y de evaluacién:

Del total de procesos realizados en la entidad todos son necesarios para el
optimo ejercicio de su objeto social. Se evidencia que como no existe un
profesional encargado de la gerencia de proyectos esta recae sobre el gerente
y el subgerente administrativo del hospital. (Rios, 2015, pag. 37)

Las politicas establecidas en el Hospital no tienen en cuenta los preceptos de
la gerencia de proyectos, por lo tanto, no sustentan los procesos establecidos.
No existe un profesional u oficina exclusivamente encargada de la gerencia de
los proyectos que se emprenden. Generando poca efectividad en los
resultados de los mismos, ya que no se garantiza la planeacion, ejecucion,
seguimiento y control de todas las actividades desarrolladas.

Actualmente, los procedimientos definidos para la planificacion de los
proyectos no son suficientes y no estan acorde con los preceptos
internacionales relacionados con “las buenas practicas para la direcciéon de
proyectos”, de tal manera que se generen lecciones aprendidas y no se
comentan los mismos errores continuamente. Asimismo, en la entidad no se
les hace seguimiento y control a todos los procesos, por tanto, no se gestionan
los riesgos de manera adecuada y a tiempo. Esto debido principalmente a que
no hay establecida ninguna metodologia para la gerencia de proyectos de
acuerdo al grado de madurez organizacional, y a la inexistencia de una oficina
de gerencia de proyectos o PMO que ayude a tener claridad sobre buenas
practicas en la materia.

La entidad tiene dos grandes areas: asistencial y administrativa, en donde se
priorizan las actividades de acuerdo al logro. Sin embargo, no existe la
estandarizacion en los procesos para la formulacién, evaluacién y gerencia de
los proyectos de la entidad.

Objetivos del texto:

Objetivo General

Disefar una propuesta de mejora organizacional integrada y formal que haga referencia a
procesos y procedimientos de gerencia de proyectos en la “ESE Hospital Local Ismael Roldan
Valencia de Quibdé” teniendo como referencia la guia “PMBOK” del PMI.

Objetivos Especificos
. Realizar un diagnoéstico para identificar los puntos criticos de los procesos de gerencia
de proyectos aplicados en la “ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia de Quibdo™.
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. Revisar las técnicas y herramientas de la guia “PMBOK” del “PMI” aplicables a la
“ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia de Quibdé™.

. Elaborar una propuesta de estandarizacion de los procesos y procedimientos para la
gerencia de los proyectos de la “ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia de Quibdo™.

. Implementar el modelo propuesto en un caso de estudio en la “ESE Hospital Local
Ismael Roldan Valencia de Quibdo”™.

Hipotesis planteada por el autor:

(Como incide la aplicacion de las herramientas de la gerencia de proyectos establecidas en la
guia de fundamentos “PMBOK” en la mejora organizacional de la Empresa Social del Estado
Hospital local Ismael Roldan Valencia de Quibd6™?

Tesis principal del autor:

La “ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia de Quibd6™ debe seguir los lineamientos
planteados en los diferentes referentes que existen sobre gerencia de proyectos, esto permitiria
que alcance los objetivos estratégicos trazados, para lo cual, se hace necesario que establezca
una unidad funcional que se encargue del disefio de los procesos y procedimientos necesarios
para adelantar todos los proyectos que emprenda la entidad. Basicamente se deben replantear
todos los procesos de gerencia de proyectos en términos de alcance, costos, tiempos, recursos,
interesados, e integracion.

El aplicar diferentes técnicas de gerencia de proyectos representa un punto relevante para que
las empresas alcancen sus objetivos. Y de acuerdo a lo establecido por el Project Managment
Institute (2017) en su Guia “PMBOK"’:

La implementacion eficaz de la propuesta de mejoramiento referente a la gerencia de
proyectos en la entidad ayudara en el cumplimiento de los objetivos del hospital, la
satisfaccion de las expectativas de los clientes e interesados, les ayudaré a ser mas predecibles
y aumentar las probabilidades de €xito, a entregar los productos y servicios adecuados en el
momento adecuado, a resolver problemas o incidentes, a responder a los riesgos de manera
oportuna, a optimizar el uso de los recursos, a identificar, recuperar o concluir proyectos
fallidos, a gestionar y a equilibrar las restricciones de los proyectos. (p.10)

Argumentos expuestos por el autor:

. El cuestionario aplicado, permitié determinar el grado de madurez de la
ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia, se analizé unicamente el dominio
de proyectos del modelo OPM3, teniendo en cuenta que es el dominio que se
maneja en la entidad, utilizando como parametro de evaluacién los 4 niveles del
modelo, y como base de estudio los 5 grupos de procesos de la gestion de
proyectos (inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo y control, cierre) estos
elementos permitieron realizar un estudio de la madurez de esta empresa.
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. El resultado general bajo de la madurez de la ESE se debe a la no
aplicacién de las practicas recomendadas para la gerencia de proyectos. La
entidad no aplica los procesos existentes en el “PMBOK del PMI”’, mucho
menos sus respectivas areas de conocimiento dentro de cada proceso.

. En la entidad, si han escuchado acerca de la metodologia de gestion de
proyecto, mas no creian que se pudiera aplicar a las entidades para su gestion,
o para llevar a cabo el objetivo estratégico de la compaiia.

. Algunas practicas de gestion de proyecto se han implementado, pero no
por la aplicacion de los procesos de gestién, sino porque existen procesos
comunes, que son compatibles con dicha metodologia.

. Es importante que se apliquen diferentes herramientas y procesos de
gerencia de proyectos en cada uno de los procesos los cuales deben ser
estandarizados y adaptados a cada proyecto que ejecute la entidad en
particular, teniendo como referencia las buenas practicas del “PMBOK” y el
“Estandar para la Direccion de Proyectos del PMI”.

. El uso de diferentes documentos y plantillas estandar facilitara la gestion
de los proyectos.
. La implementacion de la propuesta permitié disenar una oficina de

direccién de proyectos para el hospital, partiendo de las necesidades y la
importancia que este ente aportaria a la organizacién.

. Es importante que la entidad implemente una oficina de gerencia de
proyectos para que sea ella la encargada de realizar la metodologia,
seguimiento y control a todos los proyectos.

. Lo que se busca es convertir la PMO, en un aliado estratégico para la
ESE HLIRV, la cual brindara asesoria, soporte, evaluacién, capacitacion y
seguimiento a los distintos portafolios, programas y proyectos de la
organizacion, para ello, se pretende, que la PMO, sea uno de los ejes centrales
de la ESE, vinculando a las distintas areas de forma activa, mediante la
estandarizacién de los procesos, llevados a cabo en el desarrollo del objeto
social.

Todos estos resultados hacen injerencia en que la “ESE Hospital Local Ismael
Roldan Valencia de Quibd6” debe aportar al cambio organizacional mediante el
uso de herramientas de gerencia de proyectos establecidas en el “PMBOK del
PMI” de tal manera que la planeacion estratégica de la entidad este alineada
con los objetivos de los proyectos y por tanto se cumplan, sean medibles y
cuantificables, para esto se hace necesario que establezca una unidad
funcional (oficina de direccion de proyectos) que se encargue del disefio de la
metodologia necesaria para adelantar todos los proyectos que emprenda la
entidad.

Conclusiones del texto:

Luego de puntualizar todos los resultados obtenidos con la realizacién del
trabajo, es procedente discutir y concluir de tal manera que se consoliden y se
establezca la linea base para futuras investigaciones.
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El objetivo general se encaminé al disefio de una propuesta de mejora
organizacional integrada y formal que haga referencia a procesos y
procedimientos de gerencia de proyectos en la “ESE Hospital Local Ismael
Roldan Valencia” de Quibdé. Y basandose en la Guia de los Fundamentos para
la Direccion de Proyectos del “Project Management Institute” se desarrollé una
propuesta que sirviera como guia metodolégica para la gerencia de proyectos
en la entidad, contribuyendo de manera significativa a la mejora organizacional
desde un ambito tan descuidado, pero con importancia relevante para toda
empresa como lo es la gestion de sus proyectos. Esta mejora organizacional se
evidencia en el componente de planeacién estratégica que debe ser reforzado
por la entidad.

El primer objetivo especifico esta orientado a la realizacién de un diagnéstico
que permitiera relacionar los puntos criticos de la entidad en lo referente a la
gerencia de proyectos. Sobre el cual se puede decir que luego de la aplicacién
del cuestionario, el anadlisis de los datos dio como resultado un nivel bajo de
aplicacidon de buenas practicas de gerencia de proyectos, esto ocasiona que
los proyectos no cumplan sus objetivos y que no estén alineados con la visiéon
de la Instituciéon. De acuerdo a los resultados totales se obtuvo una puntuacion
de 35,83% de madurez general con un puntaje real de 10,75 sobre 30, se
registran 20 practicas como no implementadas y ninguna practica de gestion
se aplica en su totalidad.

La evaluacién o auditoria interna, con el uso de la matriz de analisis de factores
internos se utilizé como herramienta dentro de este primer objetivo, la cual
genero un resultado de 2,23 lo que indica que el hospital esta en una posicién
intermedia con oportunidad de mejorar al disminuir sus debilidades y aumentar
sus fortalezas.

El analisis documental acerca de la entidad hace hincapié en que no existe un
area encargada de la gestion de los proyectos, es el gerente apoyado en sus
subgerente asistencial y administrativo los encargados de planificar los
proyectos sin ningun tipo de conocimiento sobre la materia.

La “ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia” no esta condicionada para
tratar exitosamente con sus proyectos. Por tanto, la administracion de
proyectos no es positiva y no esta alineada con la plataforma estratégica de la
Institucion. Todo esto resulta en procedimientos inefectivos, mayores costos,
dificil integracién entre costo-cronograma-calidad.

Teniendo en cuenta los puntos criticos identificados en el diagnéstico y las
necesidades del hospital, es importante garantizar que la entidad alcance
mayores niveles de madurez en administracion de proyectos, y esto porque
directamente este aspecto apunta en el logro de las metas de la entidad y como
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consecuencia en el mejoramiento organizacional. Lo anterior se puede lograr
con la aplicacion de una guia estructurada para la direcciéon de proyectos.

El segundo objetivo especifico se destiné a la seleccién de diferentes técnicas
y herramientas necesarias para la gerencia de los proyectos en base a los
resultados del diagnéstico y las caracteristicas propias de la entidad, para lo
cual se seleccionaron veintiun (21) técnicas de “recopilacion de datos, analisis
de datos, representacion de datos, toma de decisiones, técnicas de
comunicacion, habilidades interpersonales y de equipos y diferentes técnicas y
herramientas no agrupadas” de las ciento treinta y dos (132) en total que se
plasman en el “PMBOK?”. Las seleccionadas de acuerdo a las caracteristicas de
la entidad, las caracteristicas de las propias herramientas y técnicas y de los
resultados del diagnéstico; son factibles de ser implementadas en la
organizacion dentro de las actividades y los procesos seleccionados.

Con el uso y aplicacion de todas estas técnicas y herramientas la “ESE
Hospital Local Ismael Roldan Valencia de Quibdé” podra lograr los objetivos de
los proyectos que emprenda siempre y cuando se estructuren dentro de una
metodologia formal de gerencia de proyectos que incluyan procesos
estandarizados y medibles.

El tercer objetivo como punto central del trabajo hace referencia a la propuesta
de mejora organizacional, para esto se determiné que dicha propuesta debia
incorporar la estandarizacion de los procesos de gerencia de proyectos, la
adopcioén y los diferentes documentos y plantillas necesarias para el
cumplimiento del objetivo. Esta propuesta se plasmé siguiendo las
recomendaciones de buenas practicas que el “PMI” establece en su “PMBOK?”,
para las areas de conocimiento seleccionadas y en los grupos de procesos de
inicio y planificacion del ciclo de vida de los proyectos, lo anterior de acuerdo a
los resultados del diagnéstico.

Las necesidades de cada proyecto determinan que componentes y que
documentos son necesarios desarrollar. A pesar de esto la estandarizaciéon
cumple una misién importante en el desarrollo de cada proyecto,
contribuyendo en gran medida al éxito del mismo y a los objetivos de la
organizacion.

El ultimo objetivo especifico buscaba la implementacion de la propuesta
planteada para esto se escogié como proyecto piloto el disefio y formulacion
de una Oficina de Direccién de Proyectos, unidad funcional necesaria a razén
de las caracteristicas y requerimientos de la entidad. Se realizaron los
procesos de inicio y planificaciéon, permitiendo tener claridad sobre lo que se
va a ejecutar y a las actividades que se les deben hacer seguimiento y control.

La PMO surge como una unidad necesaria dentro de la empresa convirtiéndose
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en un punto clave entre la alta gerencia y las areas encargadas de gestionar
proyectos. Sus funciones estan encaminadas a coordinar los proyectos,
brindado soporte, control y seguimiento en todo el proceso. Estableciendo una
homogeneidad de recursos, metodologias, herramientas y técnicas que
permitiran la satisfaccion del cliente.

Con el desarrollo de este trabajo se pudo dar solucién al problema planteado y
se pudo evidenciar como la entidad por medio de las técnicas y herramientas
de gerencia de proyectos puede aportar al mejoramiento organizacional a
través de una propuesta formal de estandarizacién de procesos a la hora de
gestionar sus proyectos.
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Imagen (mapa conceptual) que resume e interconecta los principales
conceptos encontrados en el texto:

REVISION
BIBLIOGRAFICA

DIAGNOSTICO PROPUESTA IMPLEMENTACION

Estandarizacion

' ® Creacion del acta de constitucion |

* Gestion integrada . Regls.tro de |nteresau.lc_>s
* Procesos i * Matriz de responsabilidades
* Entradas * Bestion del alcance * Requerimientos
. * Gestion del cronograma
* Herramientas * Enunciado del alcance
* Gestion de costo: i i
» Técnicas €es € costos * Registro de incidentes
. Salidas * Gestion de los recursos * Solicitudes de cambio
. ’ * Gestion de los « Registro de lecciones aprendidas
* Fases del Ciclo de Vida "

Plantillas y

Adaptacion Documentos

Comentarios finales:
Recomendaciones

. Desarrollar el proyecto piloto de diseio y formulacion de una oficina de
direccion de proyectos en la “ESE Hospital Local Ismael Roldan Valencia”, de
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tal manera que se formalice la propuesta de estandarizacién y exista un area
encargada exclusivamente de realizar todas las actividades relacionadas con la
gerencia de proyectos.

. Es importante que la entidad estandarice los demas procesos de
gerencia de proyectos (ejecuciéon, seguimiento, control y cierre) apoyados en la
PMO.

. Con el fin de que se puedan aplicar los procesos estandarizados utilizar
las diferentes plantillas generadas.

. Manejar un repositorio de lecciones aprendidas.

. Iniciar un proceso de mejora continua en los procesos de gerencia de
proyectos.

. Uso adecuado de las diferentes herramientas y técnicas para la gerencia

de proyectos.

. Implementar la propuesta de mejora organizacional, de tal manera que se
dé solucién al problema planteado.

. Es importante tener claridad sobre todas y cada una de las fases por las
que atraviesan los proyectos, para asi implementar de una mejor manera el
plan de gestion teniendo en cuenta la calidad, los riesgos, los costos, el tiempo
el alcance y todos los factores asociados al proyecto que de una u otra forma
lo afectan positiva o negativamente.

. Teniendo en cuenta que un proyecto esta contemplado en diferentes
etapas, recursos y sobresale como la alternativa de solucién a un problema, la
gestion o direccion de proyectos le da como beneficio a la empresa la
estandarizacion de los procesos a la hora de formular, evaluar y controlar los
proyectos, facilitando la toma de decisiones, un adecuado uso de los recursos
con que se cuenta, y el cumplimiento de los objetivos estipulados. Todo esto
nos lleva a pensar que para que un proyecto tenga éxito se debe realizar una
gestion integrada en todas las etapas.

. Para implementar una Oficina de Administracidon de Proyectos “PMO”
bajo el estandar del “PMI” en una organizacion es importante conocer el estado
actual de la empresa en la aplicacion de técnicas y herramientas de gestion de
proyectos. Al obtener este resultado del grado de madurez podemos establecer
claramente qué tipo de PMO se debe implementar en la empresa, partiendo de
un conocimiento de su estructura organizacional, planes estratégicos y
procesos internos.
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